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FO R O R D  
Et ter  å  ha t r ivdes i  res taurantbransjen i  svært  mange år,  ønsket  vi  å  skr ive om 
den.  Gjennom årene i  samme organisasjon,  har  vi  opplevd s tor  utskif tning blant  
kol legaer.  Et  ønske var  å  ta  for  oss  noe om denne utskif tningen.  Et ter  samtaler  
og tenkning kom vi  f rem t i l  å  skr ive om selve utskif tningen,  e l ler  turnover.  Noe 
som tal te  i  mot ,  var  a t  vi  fant  svært  mange t idl igere  bacheloroppgaver,  
masteroppgaver  og annen forskning innenfor  fagfel te t .  Det  var  hel ler  ingen av 
oss  som har  hat t  spesiel t  re levante  emner  om fel te t  i  løpet  av våre  t re  år  på 
Høyskolen Kris t iania ,  og t i l  det  måt te  vi  begynne fra  bunn av når  det  gjaldt  
både innhent ing av informasjon og teor i .  Det  s is tnevnte  ta l te  imidler t id  også 
for.  Med den bakgrunn har  vi  funnet  arbeidet  med oppgaven svært  interessant  og 
lærer ik  hel t  f ra  innhent ing av det  teoret iske rammeverket ,  t i l  den avslut tende 
konklusjonen.   
Vi  vi l  takke hverandre for  god tå lmodighet  og innsats .  Vi  vi l  takke vår  vei leder,  
Jar le  Bastesen,  for  både gode og raske innspi l l  og s tøt te  underveis  i  prosessen.  
Vi  vi l  også takke vår  dr i f ts leder  i  Peppes Pizza,  Linn K.  Eidsvik,  som vi  har  
vært  i  kontakt  med underveis ,  både for  kunnskap om og innsyn i  organisasjonen 
og for  å  videresende vår  spørreundersøkelse  t i l  s ine avdel inger.  
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SA M M E N D R A G  
Vi  har  valgt  å  undersøke hvi lke faktorer  som forel igger  t i l  turnoverintensjon i  
res taurantbransjen.  Vi  bruker  Peppes Pizza som studieobjekt .  Vårt  formål  er  å  
k u n n e g i  e n b e s k r i v e n d e f o r k l a r i n g p å h v o r v i d t  i n d r e  m o t i v a s j o n ,  
organisas jonsforpl ikte lse ,  medarbeider invester ing og karr ieremuligheter  ved 
t i l s t e d e v æ r e l s e  i  o rg a n i s a s j o n e n b i d r a r  d e m t i l  å  b e h o l d e s i n e b e s t e  
medarbeiderne.  Ti l  det  har  vi  sat t  opp f i re  forskningsspørsmål  for  å  besvare 
problemst i l l ingen.  Vårt  formål  er  ikke å  gi  konkrete  forklar inger  t i l  hvordan 
organisasjonen skal  gå frem. Bakgrunnen for  vår  konklusjon er  baser t  på teor ier  
og t idl igere  s tudier  og metaanalyser  om emnet .  Problemst i l l ingen er :   
«Hva er  årsakene t i l  turnoverintensjon blant  frontansat te  i  Peppes Pizza?»  
Vi har  valgt  kvant i ta t iv  metode med spørreskjema som verktøy.  Svarene brukes 
som grunnlag for  den v idere  drøf t ingen.  Overordnet  v iser  drøf t ingen a t  
mangelful l  medarbeider invester ing og muligheter  for  karr iereutvikl ing er  det  
som påvirker  turnoverintensjonen i  s tørs t  grad.   
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1. INNLEDNING  
1 .1  BA K G R U N N F O R P R O B L E M E T   
I  dag vet  vi  a t  res taurantbransjen opererer  med svært  høy turnover  sammenlignet  
med andre bransjer.  Og den er  spesiel t  høy blant  de som er  lavt  kval i f iser te  
(Davis  m.f l . ,  2018) .  Med turnover  menes hvor  lenge en person gjennomsnit t l ig  
er  ansat t  i  en organisasjon (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  Høy turnover  skaper  
ikke bare  enorme kostnader,  men også utfordr inger  t i l  å  kont inuerl ig  f inne r ikt ig  
kal iber  av personale .  Det  går  ut  over  både arbeidsmil jø  og servicekval i te t .  En 
s tudie  f ra  Storbr i tannia  om anset te lser  i  res taurantbransjen anslår  a t  det  koster  
rundt  500 pund for  bare  å  anset te  en ny person.  Det te  inkluderer  kostnadene ved 
annonsering,  intervjuer  av kandidater,  gjennomgang av CV-er  og kontrol ler ing 
a v r e f e r a n s e r.  D e t  i n k l u d e r e r  i k k e t a p t  o m s e t n i n g u n d e r  o p p l æ r i n g e n ,  
opplæringskostnadene i  seg selv og andre kostnader  forbundet  e t ter  anset te lsen 
har  skjedd (Davis  m.f l . ,  2018) .   
Turnover  er  imidler t id  ikke al l t id  en ulempe.  Li t teraturen ski l ler  mel lom opt imal  
turnover  og dysfunksjonel l  turnover  (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  Når  
ansat te  med lav ytelse  s lut ter,  vi l  det  natur l igvis  være en fordel  for  bedrif ten.  
Ikke bare  av økonomiske årsaker,  men også fordi  en ansat t  med lav ytelse  kan 
påvirke kol legaer  t i l  demotivasjon og arbeidsmil jøet  negat ivt .  Det  kan også 
være en fordel  for  den som slut ter,  som hel ler  kan f inne seg en annen jobb hvor  
vedkommende får  bedre mobil iser ing av s in  kompetanse og s ine interesser.   
Men høy grad av turnover  kan være et  a lvorl ig  s ignal .  Dysfunksjonel l  turnover  
kan være nært  forbundet  med kval i te ten på det  psykososiale  arbeidsmil jøet ,  og 
ha skadel ig  effekt  på enhver  organisasjon (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  
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Ut  i  f ra  beste  praksis  spi l ler  HR en avgjørende rol le  i  å  påvirke organisasjonens 
psykososiale  arbeidsmil jø  og medarbeideres  holdninger.  Med HR mener  vi  a l le  
akt ivi te ter  som handler  om planlegging,  anskaffelse ,  utvikl ing og avvikl ing av 
medarbeidere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Turnoverintensjon kan være av disse  
holdningene,  og for te l ler  hvorvidt  en ønsker  å  for la te  organisasjonen el ler  ikke.  
D e r f o r  g j e n s p e i l e r  t u r n o v e r i n t e n s j o n e n m e d a r b e i d e r s  h o l d n i n g e r  t i l  
a r b e i d s p l a s s e n s i n .  F a k t i s k t u r n o v e r  e r  i  t i l l e g g a v h e n g i g a v 
a r b e i d s m a r k e d s f o r h o l d .  U a n s e t t  k a n t u r n o v e r  r e p r e s e n t e r e  s t o r e  t a p a v 
kunnskaper  og ferdigheter,  og hindrer  dermed organisasjonens effekt ivi te t ,  
kval i te t  og konkurranseevne (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Der  det  er  mulig,  bør  
det  gjennomføres  avslut tende intervjuer  for  å  ident i f isere  årsakene (Davis  m.f l . ,  
2018) .  
1 .2  BESKRIVELSE AV CASEBEDRIFT  
Peppes Pizza er  den s tørs te  pizzarestaurant-kjeden i  Skandinavia  med over  1800 
ansat te .  Selskapet  s tar te t  i  1970 av ekteparet  Anne og Louis  Jordan.  I  over  50 år  
har  Peppes Pizza et terhvert  bl i t t  e t  svært  kjent  merkenavn blant  nordmenn.  I  
1993 ble  selskapet  overtat t  av Narvesen AS,  og i  2002 overtok Jens Ull tvei t -
Moe med hans selskap Umoe Restaurants  AS.  I  apr i l  i  år  ble  det  kjent  a t  Moe 
solgte  100 prosent  av s ine aksjer  i  Umoe Restaurants  AS t i l  Jordanes AS,  e ier  av 
Scandza-konsernet .  Selskapene har  imidler t id  samarbeidet  s iden 2009 med 
utvikl ing og salg av Peppes Pizza i  dagl igvarehandelen,  i  t i l legg t i l  e t  re la t ivt  
nyt t  samarbeid mellom Peppes Pizza og Cirkel  K.   
I  dag er  avdel ingene i  Peppes Pizza del t  inn et ter  egeneid og franchise .  Igjen 
dr ives  egeneid-avdel ingene overordnet  av to  dr i f ts ledere .  Vi  har  kontakt  med én 
av dem, og vi  skal  undersøke avdel ingene t i l  denne dr i f ts lederen.  Det  utgjør  t i l  
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sammen 15 avdel inger  i  Bergen,  Oslo,  Trømsø,  Trondheim,  Li l lehammer og 
Skjeen,  hvor  det  jobber  338 frontansat te .   
1 .3  PR OB L EMSTILLIN G  
«Hva er årsakene t i l  turnoverintensjon blant  frontansatte  i  Peppes Pizza?»  
Vi har  videre  utarbeidet  f i re  forskningsspørsmål  som skal  hjelpe å  besvare 
problemst i l l ingen.  Disse bygger  på hverandre.  Spørsmål  1  legger  grunnlaget  for  
res terende spørsmål .  Videre  legger  spørsmål  2  grunnlag for  spørsmål  3 ,  og 
spørsmål  3  legger  grunnlag for  spørsmål  4 .   
1 .4  FO R S K N I N G S S P Ø R S M Å L  
1 .  Må ansat te  oppleve jobbautonomi,  kompetanse og t i lhørighet  for  å  være indre 
motiver te?  
2 .  Er  manglende organisasjonsforpl iktelse  en faktor  for  turnover  i  Peppes Pizza?  
3 .  Er  manglende medarbeider invester ing en faktor  for  turnover  i  Peppes Pizza? 
4.  Er  manglende muligheter  for  karr iereutvikl ing en faktor  for  turnoverintensjon 
i  Peppes Pizza? 
1.5 VIDE RE S T R U K T U R  
Vi  vi l  videre  presentere  vår t  teoret iske grunnlag som består  av velkjente  teor ier,  
m e n o g s å a n d r e u n d e r s ø k e l s e r  o g m e t a a n a l y s e r  i n n e n f o r  s a m m e t e m a .  
Teorikapi t te le t  er  todel t .  Del  1  tar  for  seg motivasjon.  Del  2  tar  for  seg 
medarbe ide r inves te r ing .  I  me todekap i t t e l e t  beskr ives  f r emgangsmåten fo r  
problemst i l l ing og undersøkelse ,  og de begrunnelser  for  valgene vi  har  ta t t .  
Herunder  valg av undersøkelsesdesign og metodevalg,  i  t i l legg skr ives  det  om å 
s tudere  egen organisasjon.  Det  redegjøres  også for  val idi te t ,  re l iabi l i te t  og 
et ikk.  Resul ta tene presenteres  i  kapi t te l  4 .  I  kapi t te l  5  drøf tes  våre  funn.  
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Kapi t te le t  er  inndel t  i  f i re  e t ter  forskningsspørsmålene.  Kapi t te l  6  tar  for  seg 
kr i t ikk t i l  undersøkelsen og fremgangsmåten vår.  I  kapi t te l  7  t rekker  vi  f rem 
konklusjonene fra  undersøkelsen.   
1 .6  AV G R E N S N I N G E R  
- Vi  tar  ikke hensyn t i l  indre  tankemønstre  i  henhold t i l  motivasjon.  Forskning 
ski l ler  mel lom å være mestr ingsorienter t  og prestasjonsorienter t ,  og handler  
blant  annet  om hvorvidt  man er  åpen for  t i lbakemeldinger  for  læring,  utføre  
o p p g a v e r  p å f o r b e d r e d e m å t e r  f o r  l æ r i n g ,  o g u t h o l d e n h e t  n å r  
vanskel ighetsgraden og kompleksi te ten i  oppgaver  øker.   
- Vi  tar  ikke for  oss  t ransformasjonsledelse ,  som viser  seg å  være en vikt ig  
ki lde t i l  affekt iv  organisasjonsforpl iktelse .  Vi  har  ikke kapasi te t  t i l  å  ta  for  
oss  t ransformasjonsledelse ,  da emnet  i  seg selv svært  er  omfat tende.  Vi  ser  
det  hel ler  ikke som nødvendig for  å  kunne besvare problemst i l l ingen.    
- Vi  tar  ikke for  oss  a lder  og kjønn.  
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2. TEORI  
Det  f innes en lang rekke s tudier  som sier  a t  motiver te  og lojale  medarbeidere  
leverer  både bedre individuel le  og organisator iske resul ta ter  (Kuvaas og Dysvik,  
2020) .  Flere  s tudier  (Dysvik og Kuvaas,  Dysvik og Kuvaas,  2013;  Gagné og 
Dec i ,  2005)  s i e r  også a t  ind re  mot ivas jon ha r  pos i t iv  sammenheng t i l  
a r b e i d s p r e s t a s j o n e r  o g e k s t r a r o l l e a r b e i d ,  o g n e g a t i v  s a m m e n h e n g t i l  
turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik,  2020,  64) .  Atter  andre undersøkelser  viser  
a t  medarbeider invester ing har  negat iv  sammenheng med turnoverintensjon (Lai ,  
2013;  Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
Med det te  som bakgrunn er  det  i  praksis  HR-siden,  med særl ig  hensyn t i l  å  ha 
indre motiver te  medarbeidere ,  organisasjoner  må s tar te  med for  å  både få  lavere  
turnover  og langsikt ige gode resul ta ter  over  t id .  Man må l ikevel  bemerke seg at  
a l le  HR-akt ivi te ter  og HR-t i l tak (belønningssystemer,  t rening og utvikl ing,  
u t v i k l i n g s s a m t a l e r,  l ø n n s n i v å ,  i n t e r n r e k r u t t e r i n g t i l  l e d e r s t i l l i n g e r )  e r  
ras jonel le ,  men utføres  av en leder.  En indre motiverende leders t i l  er  derfor  noe 
man også er  ute  e t ter.  Personalfrafal l  må sees  på samme måte som kundefrafal l .  
Mens ledelsen er  opptat t  av å  få  dekket  kundet i l f redshet  med overskudd,  søker  
medarbeidere  å  få  dekket  andre behov.  Man jobber  ikke bare  for  penger.  
Real iser ing og utvikl ing er  for  de f les te  minst  l ike vikt ig .  En undersøkelse  av 
Andreassen og Olsen (2018)  la  nemlig frem at  mange ansat te  i  t jenestesektoren 
et ter lyser  i  dag en krevende,  re t t ferdig og belønnende arbeidsplass .  Det  skal  
oppleves å  lønne seg å  lykkes i  t jenestemarkedet .  
Det te  gir  oss  e t  ganske bredt  grunnlag å  gjennomgå for  å  kunne undersøke 
turnoverintensjon i  res taurantbransjen.  Fra  t idl igere  forskning om turnover  ser  
en fel lesnevner  ut  t i l  å  omhandle indre motivasjon.  Del  1  om motivasjon er  
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derfor  det  mest  omfat tende.  Videre tar  del  2  for  seg medarbeider invester ing og 
karr iereutvikl ing.   
2 .1  MO T I VA S J O N 
Det  dokumenteres  for  a t  mange årsaker  t i l  turnoverintensjon og turnover  skyldes  
mangel  av indre motivasjon.  På den andre s iden har  indre motivasjon posi t ive 
sammenhenger  t i l  b lant  annet  arbeidsprestasjon,  ekstrarol leatferd og affekt iv  
organisasjonsforpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Vi  har  derfor  valgt  å  
anvende Deci  og Ryan s in  selvbestemmelsesteori  (Deci  og Ryan,  1985)  i  
g jennomgangen av motivasjon,  fordi  den baserer  seg på at  motivasjonsverdien 
enten er  iboende selve arbeidet  ( indre motivasjon)  e l ler  a t  den er  forårsaket  av 
ytre  årsaker.  Videre  skal  vi  gå gjennom hvordan ledere  kan legge t i l  re t te  for  
indre motivasjon på arbeidsplassen,  og bruke t idl igere  s tudier  og metaanalyser  
som viser  sammenhenger  av indre og ytre  motivasjon t i l  turnoverintensjon.  I  
motsetning t i l  å  ha intensjon om å s lut te ,  viser  andre medarbeidere  lojal i te t  og 
velger  å  bl i  værende i  organisasjon de arbeider  i .  Med det  redegjøres  det  også 
for  teor i  om organisasjonsforpl iktelse .  Ti l  s lut t  gjøres  det  kobl inger  mel lom 
turnoverintensjon og forskning på prososial  motivasjon og sosiale  re lasjoner.   
2 .1 .1  IN D R E M O T I VA S J O N  
S e l v b e s t e m m e l s e s t e o r i e n b a s e r e r  s e g p å a t  m e n n e s k e t s  g r u n n l e g g e n d e 
psykologiske behov,  også er  grunnleggende i  henhold t i l  våre  bakl iggende 
motiver  t i l  holdning og handl ing.  Disse psykologiske behovene er  opplevelse  av 
kompetanse,  autonomi og t i lhørighet  (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  De 
opererer  l ikevel  hierarkisk:  opplevelse  av kompetanse kommer bare  i  kontekst  
av au tonomi .  Derfor  e r  au tonomi mer  kr i t i sk for  indre mot ivas jon enn 
kompetanse og t i lhørighet  (Ryan og Deci ,  2000) .  
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K o m p e t a n s e b e h o v e t  b e s k r i v e s  s o m m e d a r b e i d e r e n s f o r s t å e l s e  a v e g n e 
kva l i f ikas joner,  hvordan vedkommende behersker  idee l le  u t fordr inger,  og 
f o r s t å e l s e  a v e g e n m e n i n g f o r  o rg a n i s a s j o n e n v e d k o m m e n d e j o b b e r  i .  
Kompetanse er  også nært  knyt te t  opplevelse  av mestr ing.  Det  betyr  a t  arbeidet  
må være passe utfordrende for  a t  vedkommende skal  oppleve mestr ing (Ryan og 
Deci ,  2000) .  I  begrepet  autonomi l igger  behovet  for  opplevelse  av fr ihet  t i l  å  
bestemme selv el ler  å  ta  personl ig  ansvar  over  det  en gjør  (Kaufmann og 
Kaufmann,  2015) .  Behovet  for  t i lhør ighet  handler  om at  medarbeidere  t renger  
sosiale  bånd og å  føle  seg som del  av et  fe l lesskap (Ryan og Deci ,  2000) .   
Ut  i  f ra  selvbestemmelsesteor ien vi l  medarbeidere  som er  indre  motiver te  a l tså  
være engasjer te  i  arbeid som interesserer  dem, det  er  selvbestemt og de opplever  
s tøt te  f ra  e l ler  t i lhør ighet  t i l  en avdel ing,  e t  team el ler  en organisasjon,  (og 
motivasjonsverdien l igger  i  selve utførelsen) .  I  kontrast  s tår  ytre  motivasjon,  
der  jobben el ler  oppgaven et  redskap for  å  oppnå el ler  unngå noe:  en form for  
belønning el ler  s t raff .  Det  kan være lønn,  bonus,  s ta tus ,  forfremmelse,  e l ler  
kjef t ,  ydmykelse  e l ler  utelukkelse .    
2 .1 .2  TIL RETTELEGG E F O R INDRE M O T I VA S J O N ETTER S E LV B E S T E M M E L S E S T E O R I E N 
Ryan og Deci  (2000)  skr iver  a t  for  mye fokus på ytre  belønninger  t rekker  vekk 
oppmerksomheten fra  gleden i  å  utføre  oppgaven.  Hel ler  har  de negat iv  effekt  på 
indre motivasjon.  Det te  underbygger  f lere  undersøkelser  (Deci ,  1971;  Lepper,  
Greene og Nisbet t ,  1973) .  På den andre s iden fremmer valgfr ihet  og mulighet  t i l  
å  bestemme selv  indre  motivasjon,  fordi  det  øker  medarbeiderens opplevelse  av 
jobbautonomi.  Det te  skr iver  Frey og Egen (2001)  om som crowding out  effect ,  
der  to  motivivasjonskref ter,  den indre og den ytre ,  konkurrerer  om plassen.  Er  
en ytre  motivasjon,  for  eksempel  en bonus,  lav,  går  innsatsen fakt isk ned,  selv 
om det  fore l igger  en belønning i  t i l legg t i l  en ideel l  indre mot ivas jon 
(Kaufmann og Kaufmann,  2015) .   
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Samme undersøkelser  (Deci ;  1971,  Lepper,  Greene og Nisbet t ,  1973)  viser  også 
at  t idsfr is ter,  direkt iver,  t rusler,  konkurransepress  og andre eksterne t i l tak 
svekker  graden av indre motivasjon.  Disse  eksterne t i l takene,  som fakt isk of te  
forel igger  for  å  motivere ,  fører  t i l  a t  medarbeiderne føler  seg kontrol ler t ,  og 
jobbautonomien svekkes.  I  beste  fa l l  vi l  forsøket  på «motivasjonen» være 
unødvendig.  I  vers te  fa l l  vi rker  den mot  s in  hensikt  (Ryan og Deci ,  2000,  59) .  I  
t råd med de overnevnte  undersøkelsene,  ble  det  også funnet  god effekt  på at  
posi t ive t i lbakemeldinger  på godt  utfør t  arbeid har  posi t iv  effekt  på indre 
motivasjon,  mens negat ive t i lbakemeldinger  har  negat iv  effekt  (Ryan og Deci ,  
2000,  59) .  
2 .1 .3  YTRE M O T I VA S J O N  
Ryan og Deci  (1985)  ski l ler  mel lom f i re  typer  ytre  motivasjon,  som strekker  seg 
på en l inje  f ra  minst  t i l  mest  autonom. Disse er  ytre  reguler ing,  introjeksjon,  
i d e n t i f i s e r i n g o g i n t e g r e r i n g .  Y t r e  r e g u l e r i n g h a r  m i n s t  a u t o n o m i ,  o g 
m o t i v a s j o n e n e r  b a r e  e k s t e r n .  I n t r o j e k s j o n h a r  h e l l e r  i k k e a u t o n o m i .  
Motivasjonen skyldes  e t  ønske om stol thet  e l ler  å  unngå skam/ skyld.  Den er  
ytre  motiverende fordi  oppgaven er  understøt te t  med direkt iver  e l ler  t rusler,  og 
er  ikke ful ls tendig aksepter t  av medarbeideren.  Ved ident i f iser t  reguler ing 
opplever  medarbeideren s tørre  valgfr ihet  enn ved de to  førs te ,  fordi  handl ingen 
henger  i  t råd med medarbeiderens ident i te t .  Integrer t  reguler ing har  klare  
re las joner  t i l  indre  motivasjon:  oppgaven er  vikt ig  for  medarbeiderens ident i te t ,  
verdier  og behov.  Den er  l ikevel  ikke av indre motiver  fordi  vedkommende ikke 
f inner  oppgaven interessant  (Ryan og Deci ,  2000) .   
2 .1 .4  ORG AN ISA SJ ON S FORPLI KTELSE   
Organisasjonsforpl iktelse  e l ler  lojal i te t  handler  om hvorfor  noen medarbeidere  
er  mer  knyt te t  t i l  jobben s in  enn andre.  Medarbeidere  som er  t i l f redse i  jobben 
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fordi  opplever  å  lykkes,  tenderer  å  bl i  værende i  organisasjonen lenger:  
lojal i te ten øker  og turnoverintensjonen synker  (Andreassen og Olsen,  2018) .  
N a t u r l i g v i s  e r  o r g a n i s a s j o n e r  o p p t a t t  a v l o j a l e  m e d a r b e i d e r e f o r d i  
invester ingene ledelsen gjør  i  s ine medarbeidere ,  f ra  rekrut ter ing og opplæring,  
t i l  kurs  og eventuel l  videreutdanning,  vi l  få  høyere avkastning.  Men også fordi  
en lo ja l  medarbe ider  v i l  ha  mer  kunnskap om og bedre fo rs tåe l se  fo r  
o rgan i sa s jonens ove ro rdnede f i l o so f i ,  v i s j on ,  må l ,  ve rd i e r,  sy s t emer og 
produkter  (Andreassen og Olsen,  2018) .  Lojale  medarbeidere  er  også både 
lønnsom og effekt iv  i  den fors tand at  de reduserer  ledelsens behov for  s tyr ing 
og kontrol l  (Kuvaas,  2012) .  
Allen og Mayer  (1990)  beskriver  t re  former for  forpl iktelser :  kalkulerende,  
normativ og affekt iv.  Den førs te  handler  om å bl i  i  jobben av økonomiske 
grunner,  da det  vi l  koste  mer  å  s lut te  enn å  bl i  værende når  det  gjelder  
utdannelse ,  lønn,  pensjon og/el ler  t rygghet .  Den andre,  normativ forpl iktelse ,  er  
en t i lknytning t i l  organisasjonen som oppleves som r ikt ig ,  for  eksempel  fordi  
den har  opptrådt  på en raus måte  t idl igere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Den s is te  
er  den som sammenfal ler  mest  med indre motivasjon:  affekt iv  forpl iktelse  e l ler  
følelsesmessig lojal i te t ,  og beror  seg på at  organisasjonens og medarbeiderens 
verdier  og mål  er  l ike .  Medarbeideren føler  e t  psykologisk e ierskap t i l  
organisasjonen,  yter  derfor  det  l i l le  ekstra  (Kuvaas og Dysvik,  2020)  og ønsker  
å  bidra  t i l  a t  organisasjonens verdier,  vis joner  og mål  oppfyl les  (Kaufmann og 
Kaufmann,  2015) .  Alle  disse  er  negat iv  re la ter t  t i l  turnoverintensjon.  Likevel  er  
normat iv l i t t  mindre re la ter t  enn affekt iv  organisas jonsforpl ik te lse ,  mens 
kalkulerende organisasjonsforpl iktelse  er  re la ter t  t i l  turnoverintensjon i  minst  
grad (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
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2.1.5 TID LI GER E F O R S K N I N G P Å O R G A N I S A S J O N S F O R P L I K T E L S E   
De s t e rkes t e  k i l dene t i l  o rgan i sa s jons fo rp l i k t e l s e  e r  opp l evd s tø t t e  f r a  
o r g a n i s a s j o n e n ,  o p p l e v e l s e  a v r e t t f e r d i g e p r o s e d y r e r  o g u t f a l l  o g 
t r a n s f o r m a s j o n s l e d e l s e .  D i s s e f o r h o l d e n e e r  l i k e v e l  n e g a t i v  r e l a t e r t  t i l  
kalkulerende forpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  I  en metaanalyse (Meyer,  
Stanley,  Herscovi tch og Topolnytsky,  2002)  om det te  var  særl ig  to  funn 
interessante  for  oss:  jo  mer  medarbeideren opplevde å  ha ferdigheter  som kunne 
b r u k e s i  a n d r e o r g a n i s a s j o n e r ,  j o  h ø y e r e a f f e k t i v  o g n o r m a t i v 
organisasjonsforpl iktelse ,  og jo  lavere  kalkulerende organisasjonsforpl iktelse  
hadde vedkommende.  Og i  jo  s tør re  grad medarbeideren opplevde å  ha 
a l t e r n a t i v e b e d r i f t e r  å  j o b b e f o r ,  d e s t o l a v e r e k a l k u l e r e n d e 
organisasjonsforpl iktelse .  Det te  for te l ler  oss  a t  forsøk på å  låse  medarbeidere  t i l  
organisasjonen med eksempelvis  bedre lønn enn konkurrentene,  mest  sannsynl ig  
ikke vi l  føre  t i l  f r ivi l l ig  og ekte  organisasjonsforpl iktelse ,  men hel ler  t i l  
uprodukt iv ka lku le rende fo rp l ik te l se  (Kuvaas og Dysv ik ,  2020) .  Den e r  
u p r o d u k t i v f o r d i  i  m o t s e t n i n g t i l  n o r m a t i v o g s æ r l i g  a f f e k t i v  
organisasjonsforpl iktelse ,  har  kalkulerende organisasjonsforpl iktelse  negat ivt  
sammenheng t i l  arbeidsprestasjoner  (og posi t iv  sammenheng t i l  s t ress  og jobb-
famil ie-knfl ikter) .  Det  ble  funnet  i  samme metaanalyse som over  (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .   
A f f e k t i v  f o r p l i k t e l s e  b l e  i  e n a n n e n m e t a a n a l y s e s l å t t  s a m m e n m e d 
j o b b t i l f r e d s h e t ,  o g v i s t e  p o s i t i v  r e l a s j o n m e d a r b e i d s p r e s t a s j o n e r  o g 
ekstrarol leatferd og negat iv  relasjon turnoverintensjon,  turnover,  i  t i l legg t i l  
for-sent-komming og fravær (Harr ison,  Newman og Roth,  2006) .  Studien fant  
også s terk posi t ivt  sammenheng mellom disse  holdningene og effekt ivi te t ,  i  
t i l legg t i l  s terke sammenhenger  mellom holdningene.  Disse funnene viser  a t  
affekt ive forpl iktede medarbeidere  er  gode for  organisasjoner  i  en svært  bred 
fors tand (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  
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2.1.6 KO N S E K V E N S E R AV I NDRE O G Y T R E M O T I VA S J O N  
I  t råd med det  Frey og Egen (2001)  skr iver  som crowding out  effect ,  v iser  en 
undersøkelse  av Kuvaas og Dysvik (2020)  a t  ble  det  funnet  s ignif ikante  negat ive 
sammenhenger  mel lom indre og ytre  motivasjon:  jo  mer  indre motiver t ,  jo  
mindre ytre  motiver t  -  og motsat t .  Al tså  vi l  forsøk på å  kombinere indre og ytre  
motivasjon hos medarbeidere  være l i te  real is t isk.  Det  som gjør  a t  f lere  t ror  a t  
både indre og ytre  motivasjon er  bedre enn indre motivasjon alene,  er  nok at  
indre motivasjon gjør  a t  man bl i r  god t i l  det  man gjør,  som ofte  resul terer  i  
suksess ,  som igjen har  posi t ive konsekvenser  av raskere  karr iereutvikl ing og 
høyere lønn.  Det te  sammenfal ler  også med det  Andreassen og Olsen (2018)  
skr iver  om at  medarbeidere  tenderer  å  bl i  i  jobben lenger  når  de er  t i l f redse 
fordi  de lykkes.  
Kuvaas og Dysvik (2020)  fant  i  samme undersøkelse  også negat iv  sammenheng 
mellom ytre  motivasjon og affekt iv  organisasjonsforpl iktelse ,  mens posi t iv  
sammenheng t i l  kalkulerende organisasjonsforpl iktelse .  Jo høyere kalkulerende 
organisas jonsforpl ik te lse ,  jo  høyere var  turnover in tens jonen.  Funnene var  
motsat te  for  indre motivasjon.  I  t i l legg ble  det  funnet  posi t iv  sammenheng 
mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjoner  og ekstrarol leatferd,  og negat iv  
sammenheng mel lom yt re  mot ivas jon og arbe idspres tas joner.  L ikevel  var  
sammenhengene for  ytre  motivasjon svakere enn for  indre  motivasjon,  og det  
kan dermed s ies  a t  de posi t ive konsekvensene av indre motivasjon er  s terkere  
enn de negat ive konsekvensene av ytre  motivasjon (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
De t  e r  også mer sannsyn l ig å  f å  bedre u tby t t e  av HR-ak t iv i t e te r  med 
medarbeidere  som er  indre motiver te  enn med medarbeidere  som ytre  motiver te .  
For  eksempel  er  det  posi t iv  sammenheng mellom opplevelsen av utvikl ings-  og 
medarbeidersamtaler  for  medarbeidere  med høy indre motivasjon.  Det  er  også 
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f u n n e t  p o s i t i v  s a m m e n h e n g m e l l o m o p p l e v d e u t v i k l i n g s m u l i g h e t e r  o g 
medarbeider invester ing for  medarbeidere  med høy indre motivasjon,  men ingen 
sammenheng ved førs tnevnte ,  og ingen el ler  negat iv  sammenheng ved s is tnevnte  
for  medarbeidere  med lav indre motivasjon (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  
2 .1 .7  FO R H O L D S O M S K A P E R I NDRE M O T I VA S J O N 
S i d e n i n d r e m o t i v a s j o n k l a r t  d e n m e s t  s e n t r a l e  k i l d e n t i l  a f f e k t i v  
organisasjonsforpl iktelse  og andre vikt ige holdninger  for  medarbeidere ,  og er  
negat iv  re la ter t  t i l  turnoverintensjon,  er  det  natur l ig  for  oss  å  undersøke hva 
som skaper  indre  motivasjon.  Kort  summert  kan vi  s i  a t  jobbautonomi s tår  
særl ig  sentral t .  Det  samme gjør  kol legastøt te  og god samhandl ing med leder,  
men i  mindre grad.  Det te  viss te  vi  f ra  selvbestemmelsesteorien.  Kollegastøt te  og 
gode sos ia le  faktorer  på arbeidsplassen viser  imidler t id  d i rekte  negat ive 
sammenhenger  med turnoverintensjon.  Medarbeider invester ing er  også vikt ig  for  
indre motivasjon,  men det  mest  interessante  er  a t  medarbeider invester ing også 
viser  direkte  negat iv  sammenheng med turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik,  
2020) .  La oss  gå gjennom disse .   
I  Kuvaas og Dysvik (2020)  s in  forskning om forhold som skaper  indre 
motivasjon,  kommer det  f rem, i  t i l legg t i l  a t  jobbautonomi s tår  i  særst i l l ing,  a t  
organisasjoner  må ha et  indre motiverende jobbdesign og gode sosiale  faktorer  
på arbeidsplassen.  Forskningen inneholder  empir isk forskning og metaanalyser  
på jobbkarakter is t ika og sosiale  faktorer.  Jobbkarakter is t ika handler  om hvi lke 
kjennetegn og egenskaper  ved en jobb som er  vesent l ige for  a t  mennesker  skal  
fungere godt  i  den.  Formålet  er  å  kunne designe jobber  som skaper  posi t ive 
psykologiske t i ls tander,  som motivasjon,  produkt ivi te t  og t i l f redshet  (Kaufmann 
og Kaufmann,  2015) .  Sosiale  faktorer  handler  om å ha s tøt te  f ra  og god 
samhandl ing med kol legaer,  og å  ha s tøt te  f ra ,  god samhandl ing med og t i l l i t  t i l  
ledere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
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Den or iginale  jobbkarakter is t ikamodel len (Hackman og Oldham, 1976)  for te l ler  
a t  økt  opplevelse  av de psykologiske t i ls tandene ansvar,  mening og kunnskap,  
også bidrar  t i l  økt  indre motivasjon.  Mening referer  t i l  samsvar  mel lom 
medarbeiderens egne s tandarder,  verdier  og overbevisninger  og arbeidets  
innhold.  Ansvar  handler  om å ta  personl ig  ansvar  for  resul ta ter,  og kunnskap 
dreier  seg om å ha kunnskap om hvordan resul ta tene kan nås  og beviss thet  rundt  
egne kval i f ikasjoner  og effekt ivi te t  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Som ki lder  t i l  
d isse  t i ls tandene,  peker  model len på fem karakter is t ikker  som kan f innes i  a l le  
s lags  jobber.  Disse  er  a t  jobben krever  var ias jon i  ferdigheter,  a t  den gir  
grunnlag for  oppgavebetydning,  oppgaveident i te t ,  t i lbakemeldinger  på utfør t  
arbeid og jobbautonomi (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  
Funnene i  en nyere metaanalyse på jobbkarakter is t ikamodel len (Humphrey,  
Nahrgang og Morgeson ,  2007)  v i se r  a t  j o  mer  medarbe ide ren opp leve r  
jobbautonomi,  des to mer t i l f reds  er  vedkommende med jobben,  ledelsen,  
kol legaer,  lønn og mulighet  for  utvikl ing.  Det te  gir  s tøt te  t i l  den opprinnel ige 
model len og t i l  Deci  og Ryans (1985)  funn om at  de psykologiske behovene 
k o m p e t a n s e o p p l e v e l s e ,  a u t o n o m i o g t i l h ø r i g h e t  o p e r e r e r  h i e r a r k i s k ,  d e r  
autonomi s tår  i  særst i l l ing.  Den nyere metaanalysen f inner  også at  medarbeidere  
m e d h ø y g r a d a v j o b b a u t o n o m i ,  o g s å h a r  h ø y e r e a f f e k t i v  
organisasjonsforpl iktelse ,  høyere grad av indre motivasjon og leverer  bedre 
prestasjoner  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
I  samme metaanalyse kommer også vikt igheten av gode sosiale  faktorer  på 
arbeidsplassen frem. De sosiale  faktorene gir  nemlig bedre forklar inger  på 
tu rnover in tens jon og a ffek t iv  o rgan isas jons forp l ik te l se  enn den or ig ina le  
jobbkarakter is t ikamodel len.  Karakter is t ikkene forklarer  bedre indre motivasjon 
og t i l  dels  arbeidsprestasjoner.   
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Jobbautonomi s tår  også relevant  for  t i l l i t .  Når  medarbeidere  har  t i l l i t  t i l  s in  
leder,  viser  en metaanalyse (Dirks  og Ferr in ,  2002)  a t  de også har  høyere 
affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Imidler t id  kan det  
være minst  l ike vikt ig  å  oppleve t i l l i t  fra  s in  leder,  som ofte  vises  gjennom  
jobbautonomi.  Når  medarbeidere  opplever  å  bl i  s tol t  på tar  vedkommende mer 
ansvar  for  å  nå organisasjonens mål  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Redusert  t i l l i t  t i l  
l e d e r  o g o r g a n i s a s j o n e n f ø r e r  m e d a n d r e o r d t i l  r e d u s e r t  a f f e k t i v  
o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e  o g h ø y e r e t u r n o v e r i n t e n s j o n .  Vi k t i g e m å t e r  
organisasjoner  kan bygge t i l l i t  hos  s ine medarbeidere  på er  å  t i l re t te legge for  
opplevelse  av s tøt te ,  som ofte  formes gjennom prosedyremessig ret t ferdighet  
(Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Det te  kommer vi  t i lbake t i l .   
2 .1 .8  PROSO SIA L M O T I VA S J O N  
Hit t i l  har  vi  vært  gjennom ki lder  t i l  og forutsetninger  for  indre  motivasjon.  
Mens hovedki lden t i l  indre  motivasjon er  god utforming av selve jobben og 
jobbens egenskaper,  kommer prososial  motivasjon fra  en følelse  av forpl iktelse  
t i l  å  gjengjelde gode handl inger  som innsats ,  t i l  fordel  for  andre.  Forskningen 
bygger  mye på sosia l  byt te teor i .  Hel t  grunnleggende handler  det  om at  
medarbeideren byt ter  arbeidskraf t  mot  sosiale  og økonomiske goder  (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .   
Opplevelse  av organisator isk s tøt te ,  re t t ferdighet  og sosiale  byt terelasjoner  
deler  tanken om at  når  medarbeidere  opplever  a t  bedrif ten behandler  dem bra,  
svarer  dem t i lbake med lojal i te t ,  posi t ive holdninger  og produkt iv  a t ferd 
(Kuvaas og Dysvik,  2020) .  El ler  med andre ord er  disse  opplevelsene vikt ige 
ki lder  for  a t  organisasjoner  kan bygge t i l l i t  hos  s ine medarbeidere .   
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2.1.8.1 ORGA NISATORI SK S T Ø T T E  
Organisator isk s tøt te  referer  t i l  i  hvi lken grad medarbeideren opplever  a t  
bedrif ten er  opptat t  av vedkommendes bidrag,  og at  bedrif tens  ledelse  bryr  seg 
om medarbeideren.  En metaanalyse (Rhoades og Eisenberger,  2002)  fant  s terk 
p o s i t i v  s a m m e n h e n g m e l l o m o p p l e v d o rg a n i s a t o r i s k s t ø t t e  t i l  a f f e k t i v  
o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e ,  o g n e g a t i v  s a m m e n h e n g t i l  k a l k u l e r e n d e 
organisasjonsforpl iktelse .  Det  vi l  s i  a t  høy grad av opplevd organisator isk s tøt te  
også er  posi t iv  re la ter t  t i l  arbeidsprestasjoner  og ekstrarol leatferd,  og er  negat iv  
re la ter t  t i l  turnoverintensjon,  turnover  og andre former for  jobbelastninger.  De 
s terkeste  karakter is t ikkene t i l  organisator isk s tøt te  er  opplevd leders tøt te ,  
j o b b a u t o n o m i o g a n d r e r e t t f e r d i g h e t s o p p l e v e l s e r ,  i  t i l l e g g t i l  l ø n n ,  
jobbsikkerhet  og forfremmelse (Kuvaas og Dysvik,  2020) .    
2 .1 .8 .2  RETTFERDIGHETOPPLEVELSER 
Opplevd ret t ferdighet  i  organisasjoner  kan vi  dele  ned i  t re :  utfa l lsret t ferdighet ,  
prosedyremessig ret t ferdighet  og mellommenneskel ig  re t t ferdighet .  Det  var  
det te  vi  skul le  komme t i lbake t i l .  Den førs te  handler  om medarbeiderens 
opplevelse  av at  re t t ferdige beslutninger  bl i r  ta t t .  Den andre handler  om i  
hvi lken grad kr i ter iene som l igges t i l  grunn for  beslutningene er  re t t ferdige og 
at  prosedyrene bl i r  anvendt  på en ret t ferdig måte.  Sis te  handler  om i  hvi lken 
grad medarbeidere  opplever  a t  ledere  og andre kol legaer  opptrer  på en ret t ferdig 
måte.  Kuvaas og Dysvik (2020)  f remhever  prosedyremessig ret t ferdighet  som 
den vikt igste ,  førs t  og fremst  fordi  den øker  t i l f redsheten med både fordelakt ige 
og ufordelakt ige utfal l .  For  det  andre økes t i l l i ten og lojal i te ten t i l  den  e l ler  de 
ansvarl ige for  prosedyrene.   
Opplevelse  av å  bl i  hør t ,  å  ha fors tåelse  for  prosedyrer  og utfal l ,  og at  re levant  
informasjon bl i r  dis t r ibuert ,  skr iver  Kuvaas og Dysvik (2020)  som ki lder  t i l  
opplevd prosedyremessig re t t ferdighet .  Prosedyrene må i  t i l legg oppleves 
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upart iske,  konsekvente  over  t id  og innfr i  krav t i l  e t ikk og moral ,  og det  må 
forel igge opplevelse  av valgfr ihet  for  a t  de skal  kunne bidra  t i l  posi t ive 
holdninger  hos medarbeideren.   
Det  har  også vis t  seg at  sammenhengen mellom opplevd ret t ferdighet  og 
tu rnover in tens jon ,  ( tu rnover,  f r avær og då r l ige a rbe idspres tas joner ) ,  kan 
forklares  av lav kval i te t  på de sosiale  re las jonene,  t i l l i t ,  organisator isk s tøt te  og 
affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
2 .1 .8 .3  ØK O N O M I S K E O G S O S I A L E BYTTERELASJONER  
Det  s is te  vi  skal  gå gjennom, i  sammenheng med prososial  motivasjon og økt  
organisasjonsforpl iktelse ,  har  også ta t t  hensyn t i l  økonomiske byt ter  i  t i l legg t i l  
sos ia le  re las joner.  En økonomisk byt tere las jon er  avgrensede ,  f inans ie l le  
byt teforhold,  som ikke krever  noe form for  personl ig  t i l l i t ,  men t i l l i t  t i l  a t  
arbeidet  gjennomføres  på en t i l f redsst i l lende måte.  På den andre s iden f inner  vi  
sosiale  byt terelasjoner,  som er  langsikt ige og vedvarende,  og er  baser t  på 
u s p e s i f i s e r t e  o g å p n e a r b e i d s f o r h o l d .  P e r s o n l i g  t i l l i t  o g k o n t i n u e r l i g e 
invester inger  i  arbeidsforholdet  er  avgjørende,  fordi  man ikke vet  hva el ler  når  
man får  igjen for  s in  ekstrainnsats  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
Shore,  Coyle-Shapiro og Chang (2018)  viser  gjennom empir isk forskning på 
sosiale  og økonomiske byt terelasjoner  a t  sosiale  re las joner  er  assosier t  med 
fordelakt ige utfal l  for  både medarbeideren og organisasjonen.  Økonomiske 
b y t t e r e l a s j o n e r  e r  d e r i m o t  a s s o s i e r t  m e d h ø y e r e t u r n o v e r i n t e n s j o n o g 
k a l k u l e r e n d e o rg a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e ,  o g m i n d r e a f f e k t i v  o g n o r m a t i v 
organisasjonsforpl iktelse ,  lavere  t i l l i t  t i l  bedrif ten,  mindre ekstrarol leatferd og 
dår l igere  arbeidsprestasjoner  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Forhold som skaper  
økonomiske byt terelasjoner,  f remhever  Kuvaas og Dysvik (2020)  blant  annet  lav 
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k v a l i t e t  p å r e l a s j o n e n t i l  n æ r m e s t e  l e d e r,  m a n g l e n d e i n v e s t e r i n g e r  p å 
medarbeiderutvikl ing,  og fravær av kul tur  for  samarbeid og velvære.   
De samme posi t ive funnene for  sosiale  byt terelasjoner,  gje lder  natur l igvis  også 
for  leder-mearbeider-relasjoner.  En økonomisk relasjon t i l  nærmeste  leder  er  
ugunst ig  fordi  det  har  re las joner  t i l  lavere  jobbautonomi og indre motivasjon.  
Ti l  det  bør  ledere nedtone s in  formelle  autor i te t  i  re las jonen t i l  medarbeidere,  
samtidig som vedkommende leder  viser  t i l l i t ,  byr  på seg selv og investerer  i  
medarbeiderrelasjonene.  Lederen bør  la  være å  lede på den måten som vi  her  
beskriver  som økonomisk,  som å basere  s in  leders t i l  på:  «du får  gjøre  det ,  men 
bare  hvis  du gjør  det te  for  meg».  Natur l igvis  kommer det te  i  t i l legg t i l  å  opptre  
korrekt  i  t råd med lover,  regler  og jur idisk s tyr ingsret t  (Kuvaas og Dysvik,  
2020) .   
2 .2  MEDARBEIDERINVESTERING   
Opplevelse  av medarbeider invester ing er  interessant  for  oss  s iden det  har  vis t  
både di rekte  negat ive effekter  t i l  turnover intensjon og indirekte  effekter  
gjennom indre motivasjon.  Ved s is tnevnte  har  medarbeider invester ing også 
posi t ive effekter  t i l  arbeidsinnsats  og ekstrarol leatferd (Kuvaas og Dysvik,  
2020) .  Delvis  som en oppmuntr ing og delvis  som kompetansebygging får  
medarbeidere  del ta  på kurs  og/  e l ler  videreutdanning,  og på den måten viser  
organisasjonen lojal i te t  ved å  investere  i  s ine medarbeidere ,  og vedkommende 
viser  lojal i te t  t i lbake ved å  bl i  værende organisasjonen.  Organisasjoner  som 
jobber  med systematisk medarbeiderutvikl ing bl i r  også anset t  som mer at t rakt ive 
enn de organisasjoner  som ikke gjør  det .  Derfor  kan medarbeiderutvikl ing også 
være en fordel  i  konkurransen om de dykt igste  medarbeiderne som ønsker  en 
kar r ie re  i  se rv icesektoren ,  he l le r  bare  de som er  u te  e t te r  en t i l fe ld ig 
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del t idsjobb.  Uheldigvis  viser  ta l l  a t  de som jobber  i  serviceyrker  del tar  minst  på 
kurs  e l ler  utdanning (Johansen og Sætersdal ,  2018) .   
2 .2 .1  KO M P E TA N S E U T V I K L I N G  
Ut  i  f ra  beste  praksis  skal  organisasjoner  som investerer  i  t renings-  og 
u tv ik l ings t i l t ak ,  g jø re  de t  bedre enn o rgan i sas joner  som ikke g jø r  de t .  
Natur l igvis  fordi  medarbeiderne utvikler  s ine kunnskaper  og ferdigheter.  Men 
også fordi  medarbeiderne kan oppleve invester ingen som det  vi  beskrev over  
som sosiale  byt ter,  og betaler  organisasjonen t i lbake med bedre prestasjoner  og 
lojal i te t .  Med denne antagelsen vi l  indre og prososial  motivasjon sees  som 
vikt ige resul ta ter  av t renings-  og utvikl ingst i l tak.  Studier  underbygger  det te :  
opplevelsen av å  bl i  invester t  i  er  s terkt  posi t ivt  re la ter t  t i l  1)  indre og prososial  
motivasjon og 2)  en sosial  re lasjon t i l  organisasjonen man får  t renings-  og 
utvikl ingst i l takene i  (Lai ,  2013;  Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Medarbeideres  som 
er  akt ive i  del tagelsen av kompetanseutvikl ingen kan dessuten oppleve s terkere  
følelse  av eierskap t i l  t renings-  og utvikl ingst i l takene,  som igjen kan resul tere  i  
fors terket  indre motivasjon og ansvarsfølelse  t i l  organisasjonen.  Det te  har  før t  
t i l  økt  fokus på interne t renings-  og utvikl ingst i l tak,  og samlet  set t  har  
kompetanseutvik l ing i  in tern regi  v is t  s tør re  fordeler  sammenl ignet  med 
eksterne t i l tak der  medarbeiderne ikke akt ivt  er  involver te  (Lai ,  2013) .   
Spør  man HR-ledere  i  organisasjoner  er  de s tor t  set t  veldig fornøyde med s ine 
HR-t i l tak,  som for  eksempel  medarbeider invester ing.  Likevel  er  det  typiske 
funnet  om det  samme blant  medarbeidere  en normalfordel ing.  Noen få  opplever  
t i l takene som gode og nyt t ige.  Ti lsvarende få  opplever  dem dårl ig  e l ler  unyt t ig ,  
mens f ler ta l le t  svarer  verken el ler.  Det te  spr iket  mel lom opplevelsen av HR-
t i l tak har  få t t  f lere  forskere t i l  å  anta  a t  mel lom- og l injeledere spi l ler  en hel t  
avgjørende rol le  for  t i l takene (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
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Om det te  skr ives  det  a t  funn indikerer  a t  å  oppleve s tøt te  f ra  nærmeste  leder  er  
avgjørende.  Det te  er  fordi  s tøt tende ledelse  forklarer  fordelene og viser  
forventning om at  t i legnede kunnskaper  og ferdigheter  skal  tas  i  bruk i  
arbeidshverdagen (Lai ,  2013) .  Jo lavere s tøt te  f ra  nærmeste  leder,  desto lavere 
opplevd nyt te  får  medarbeiderne av HR-t i l takene.  Og jo  lavere  opplevd nyt te  av 
t i l takene,  desto lavere indre motivasjon og høyere turnoverintensjon (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .   
2 .2 .2  KO M P E TA N S E M O B I L I S E R I N G  
Flere  s tudier  viser  a t  kompetansemobil iser ing er  en vikt ig  ki lde t i l  affekt iv  
organisasjonsforpl iktelse ,  indre motivasjon og lavere  turnoverintensjon (Lai ,  
2013) .  Kompetansemobil iser ing handler  om å ha mulighet  t i l  å  anvende egen 
kompetanse i  arbeidshverdagen.  Det te  er  vikt ig  fordi  kompetansemobil iser ing 
d e k k e r  d e g r u n n l e g g e n d e p s y k o l o g i s k e b e h o v e n e m e s t r i n g ,  m e n i n g o g 
t i lhørighet .  Det  er  mange faktorer  som er  av betydning for  om en medarbeider  
får  brukt  s i t t  kompetansepotensial  på en god måte,  og de f les te  er  utenfor  
medarbeiderens kontrol l .  Hel ler  avhenger  de av medarbeiderens nærmeste  leder,  
arbeidsmil jøet  og organisasjonsstrukturen.  Ti l  det  er  kompetansemobil iser ing 
p r i m æ r t  e t  l e d e r a n s v a r.  Vi k t i g e d r i v e r e  f o r  k o m p e t a n s e m o b i l i s e r i n g e r  
r o l l e k l a r h e t ,  m e s t r i n g s t r o ,  a u t o n o m i ,  m e s t r i n g s o r i e n t e r t  l e d e l s e  o g 
mestr ingsorienter t  s tøt te  f ra  nærmeste  kol legaer.  Noen av disse  begrepene har  vi  
a l lerede vært  gjennom.  
Ved rol leklarhet  bør  lederen ha som mål  å  få  best  mulig samsvar  mel lom 
medarbeiderens kompetansepotensial  og oppgavene som skal  utføres ,  i  t i l legg t i l  
å  skape de re t t e  fo rven tn ingene t i l  s t i l l ingen .  Mes t r ings t ro handle r  om 
medarbeiderens t i l l i t  t i l  egen kompetanse ,  og ref lekterer  i  hvi lken grad 
medarbeideren opplever  seg selv som kompetent .  Å være mestr ingsorienter t  
bygger  på selvreferer te  mål  og handler  om å være motiver t  t i l  å  lære og utvikle  
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seg,  og mestre  oppgaver  så  godt  som mulig ut  i  f ra  egne s tyrker  og svakheter.  
Det  motsat te  er  å  være prestasjonsorienter t ,  som bygger  på ytre  def iner te  
normer,  og handler  mye om å være motiver t  av å  demonstrere  egen kompetanse 
og yte  bedre enn andre.  Mestr ingsorienter t  ledelse  er  fe l lesnevneren i  de 
indikatorer  som er  brukt  t i l  å  måle  lederatferd som har  vis t  seg å  bidra  mest  t i l  
høy kompetansemobi l i se r ing ,  indre mot ivas jon og produkt ive ho ldn inger.  
M e s t r i n g s o r i e n t e r t  s t ø t t e  f r a  k o l l e g a e r  g j e n s p e i l e r  e t  l æ r i n g s k l i m a s o m 
oppmuntrer  t i l  u tv ik l ing ,  kompetansedel ing og samarbeid for  å  nå gode 
resul ta ter,  både individuel le  og fel les  mål  (Lai ,  2013) .  
Det  overnevnte  viser  klare  paral le l ler  t i l  se lvbestemmelsesteor ien,  der  opplevd 
kompetanse,  autonomi og t i lhørighet  s tår  sentral t  (Ryan og Deci ,  2000;  Lai ,  
2013) .  Det  underbygger  sammenhengen mellom kompetansemobil iser ing og 
i n d r e m o t i v a s j o n .  O p p l e v e r  i k k e m e d a r b e i d e r n e å  f å  b r u k t  s i t t  
kompe tansepo tens i a l  i  a rbe idshve rdagen ,  r i s ike re r  o rgan i sa s jonen mindre 
engasjer te  ansat te ,  som er  mindre lojale  og som tenker  mer  på å  s lut te  (Lai ,  
2013;  Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Det  overnevnte  viser  også paral le l ler  t i l  de  
o v e r n e v n t e  m e t a a n a l y s e n e o m v i k t i g h e t e n a v g o d e s o s i a l e  f a k t o r e r  p å 
arbeidsplassen og et  indre motiverende jobbdesign.   
Andre s tudier  (Erdogan og Bauer  2009;  Feldman 1996;  Feldman og Bolino 2000;  
Feldman,  Leana og Bolino 2002;  Lai  Kapstad 2009;  Maynard mfl .  2006;  
Morr ison mfl .  2005;  Parker  2003)  viser  også at  lav kompetansemobil iser ing,  
o f t e  f ø r e r  t i l  l a v e r e t i l l i t  t i l  e g e n k o m p e t a n s e ,  l a v e r e j o b b t i l f r e d s h e t ,  
verdiful lhet  i  organisasjonen og affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  (Lai ,  2013) .  
Med det  er  det  minst  l ike  vikt ig  å  kar t legge og mobil isere  kompetansen,  som det  
er  med t renings-  og utvikl ingst i l takene.   
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2.2.3 KA R R I E R E U T V I K L I N G  
F o r f r e m m e l s e h a r  v i s t  s e g s o m v i k t i g  k i l d e t i l  h ø y e r e a f f e k t i v  
o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e ,  o g l a v e r e  t u r n o v e r i n t e n s j o n o g t u r n o v e r .  
Forfremmelse bl i r  of te  forbundet  med s ta tus  og karr iere .  Videre  bl i r  karr iere  
of tes t  forbundet  med det  å  bevege seg oppover  i  e t  hierarki  (Johansen og 
Sætersdal ,  2018) .  Vi  t i l legger  karr iere  noe mer enn det te ,  og beskr iver  
karr iereutvikl ing her  som et  samarbeid mellom organisasjonens t i l re t te leggelse  
av og medarbeiderens eget  ansvar  og bidrag t i l  egen utvikl ing i  organisasjonen,  
enten ver t ikal t  e l ler  horisontal t  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Merk at  vi  ikke 
beskriver  a t  karr iereutvikl ing nødvendigvis  må omhandle  objekt ive mål  som 
forfremmelser  i  form av høyere lønn el ler  s t i l l ing.  Den kan også være 
hor isonta l ,  som eksempelvis  å  få  økt  fagl ig  ansvar.  På den måten kan 
organisasjonen ta  vare  på dykt ige medarbeidere  som ønsker  å  jobbe fagl ig ,  uten 
å  påta  seg personalansvar  e l ler  lederansvar  (Johansen og Sætersdal ,  2018) .  I  
t i l l e g g k a n k a r r i e r e u t v i k l i n g b e s k r i v e s  s o m m e d a r b e i d e r e n s s u b j e k t i v e 
o p p l e v e l s e  a v e g e n k a r r i e r e ,  d e r  s u k s e s s  d e f i n e r e s  a v m e d a r b e i d e r e n s 
psykologiske opplevelser,  herunder  grad av opplevd medarbeider invester ing,  
subjekt ive betydningsful le  opplevelser  og individuel l  måloppnåelse  (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .   
Når  ønsker  om karr iereutvikl ing skal  real iseres ,  er  det  natur l igvis  ikke rom for  å  
oppfyl le  a l le  s ine ønsker  om karr iereutvikl ing.  Det te  fører  oss  t i lbake t i l  
v ikt igheten av at  organisasjonen bør  ha opparbeidet  seg t i l l i t .  Medarbeiderne 
bør  oppleve ret t ferdighet  i  hvem som velges  ut ,  baser t  på ret t ferdige kr i ter ier  og 
prosedyrer  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
En metaanalyse (Combs et  a l . ,  2006)  viser  a t  jobbsikkerhet ,  invester ing i  
t renings-  og utvikl ingst i l tak og intern rekrut ter ing er  posi t ivt  re la ter t  med 
hvorvidt  organisasjoner  lykkes med å  beholde s ine medarbeidere  (Kuvaas og 
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Dysvik,  2020) .  En annen s tudie  (Kraimer e t  a l . ,  2011)  viser  videre  a t  dersom 
m e d a r b e i d e r n e o p p l e v e r  å  b l i  i n v e s t e r t  i  e l l e r  t i l b y s  m u l i g h e t e r  f o r  
k o m p e t a n s e u t v i k l i n g ,  u t e n a t  d e s a m t i d i g o p p l e v e r  m u l i g h e t  f o r  
karr iereutvikl ing,  kan invester ingen fakt isk ta le  mot  s in  hensikt .  Det te  er  fordi  
medarbeiderne gradvis  utvikler  lavere  affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  og 
begynner  å  se  e t ter  andre arbeidsgivere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Med det te  
s o m b a k g r u n n f o r u t s e t t e s  d e t  a t  k a r r i e r e u t v i k l i n g m å v æ r e e n d e l  a v 
kompetanseutvikl ingen for  a t  invester ingene skal  kunne resul tere  i  lavere  
turnover.  I  t i l legg må medarbeider inves ter ingen sees  i  sammenheng med 
anvendelse  av den i  arbeidshverdagen (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
2 .2 .4  SU B J E K T I V K A R R I E R E S U K S E S S  
Videre  er  det  s l ik  a t  noen jobber,  som for  eksempel  res taurantbransjen,  har  
begrensede muligheter  for  ver t ikal  forfremmelse og/  e l ler  lønnsøkning på grunn 
a v m a n g l e n d e u t v i k l i n g s m u l i g h e t e r  e l l e r  f a s t l a g t e  a r b e i d s r a m m e r.  D e t t e  
understreker  vikt igheten av kunnskap om hva som kan gjøres  for  å  øke 
opplevelsen av subjekt iv  karr ieresuksess .  En metaanalyse (Ng og Feldmansm, 
2014)  viser  a t  de som er  misfornøyde med jobben,  (natur l igvis)  har  lavere  
affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  og lavt  jobbengasjement .  I  t i l legg scorer  de 
samme lavere  på subjekt iv  karr ieresuksess ,  del tar  mindre på t renings-  og 
opp lær ingsak t i v i t e t e r,  opp l eve r  m ind re s t ø t t e  f r a  nærmes t e  l ede r  og a t  
organisasjonen i  mindre grad t i lbyr  re levante  karr ierefremmende t i l tak (Kuvaas 
og Dysvik,  2020) .  Metaanalysen angir  a l tså  a t  organisasjoner  bør  legge vekt  på 
å  kar t legge og oppfyl le  re t t ferdige forventninger.  I  t i l legg er  mangel  på 
karr ieremuligheter  og lav opplevd organisator isk s tøt te  også relater t  t i l  lav 
subjekt iv  karr ieresuksess  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  
Dersom det  overnevnte  er  begrenset ,  f innes  det  l ikevel  f lere  muligheter  t i l  å  
s tøt te  e l ler  øke opplevelsen av subjekt iv  karr ieresuksess .  Det te  harmonerer  mye 
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med et  motiverende jobbdesign og å  mobil isere  kompetansen som f innes.  Ledere 
bør  legge oppmerksomheten mot  aspekter  medarbeiderne syntes  er  interessante  
og t i l la te  dem å bruke mer t id  på det .  Videre  bør  det  tas  tak i  utfordr inger  og 
begrensn inger  kny t t e t  t i l  medarbe ide rens mes t r ingsopp leve l se ,  t i l by dem 
jobbautonomi og vise  dem t i l l i t ,  anerkjenne int i t ia t iv  og vise  t i l  posi t ive 
konsekvenser  av vedkommendes arbeid.  Siden ledere  har  svært  mye makt  t i l  å  
p r e g e o r g a n i s a s j o n s k u l t u r e n ,  b ø r  l e d e r e  o g s å b i d r a  t i l  k u l t u r  f o r  
k u n n s k a p s d e l i n g o g l æ r i n g ,  e l l e r  d e t  s o m L a i  ( 2 0 1 3 )  b e s k r i v e r  s o m 
mestr ingsorienter t  s tøt te  f ra  kol legaer  (Kuvaas og Dysvik,  2020;  Lai ,  2013) .   
3. METODE  
I  det te  kapi t te le t  vi l  vi  begrunne våre  metodiske valg som er  avgjørende for  
gjennomføringen og utfal le t  av vår  undersøkelse .  Innledende vi l  vi  redegjøre  for  
l i t t  o m u t v i k l i n g e n a v d e n f e r d i g e p r o b l e m s t i l l i n g e n ,  o g o m h v o r f o r  
problemst i l l ingen kan betraktes  som teori-  og hypotesetestende,  beskrivende og 
forklarende.  Deret ter  redegjør  vi  for  hvorfor  vi  har  valgt  spørreskjema som 
verktøy,  og hvorfor  en tverrsni t tundersøkelse  er  mest  hensiktsmessig.  Deret ter  
p r e s e n t e r e r  v i  v a l g a v k v a n t i t a t i v  m e t o d e o g f r e m g a n g s m å t e n v å r  f o r  
datainnsamlingen.  Ti l  s lut t  skr iver  vi  noe om å s tudere i  egen organisasjon og 
vikt ige et iske ref leksjoner.  
3 .0  SA M F U N N S V I T E N S K A P E L I G M E TO D E  
Metodelære handler  om det  overordnede bl ikket  som styrer  hvordan man går  
f rem i  forskning.  Metode er  de konkrete  f remgangsmåter  av valgene som tas  for  
å  undersøke i  hvi lken grad våre  antagelser  samsvarer  med virkel igheten 
(Ski lbrei ,  2019) .  I  praksis  vi l  det  s i  å  samle inn empir i  som er  t roverdig og som 
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svarer  på et t  e l ler  f lere  spørsmål .  Et  ski l le  går  mel lom indukt iv  og dedukt iv  
t i lnærming av datainnhent ing.  I  vår  datainnsamling benyt ter  vi  oss  av en 
dedukt iv  t i lnærming:  det  å  gå fra  teor i  t i l  empir i ,  som i  praksis  betyr  a t  søken 
et ter  empir i  er  s tyr t  av teoret iske antagelser  (Jacobsen,  2018) .  
En fornuft ig  f remgangsmåte i  undersøkelser,  e t ter  å  ha valgt  e t  tema og avgrense 
hva temaet  skal  fokusere  på,  er  å  utvikle  en problemst i l l ing og f inne det  
undersøkelsesopplegget  som best  egnes t i l  problemst i l l ingen,  og overveie  
metoder:  s t i l les  det  spørsmål  om direkte  årsakssammenhenger,  fordel ing el ler  
omfang,  bør  det  gjennomføres  en kvant i ta t iv  s tudie .  Er  problemst i l l ingen hel ler  
or ienter t  mot  fors tåelser  og meninger,  bør  det  gjennomføres  e t  kval i ta t ivt  
s t u d i e .  N å r  d e n ø d v e n d i g e f o r b e r e d e l s e n e e r  g j o r t ,  g j ø r e s  s å  s e l v e 
datainnsamlingen.  Deret ter  kar t legges dataene,  tolkes  og t i l  s lut t  analyseres  
(Jacobsen,  2018) .   
3 .1  UTVIKLING AV P R O B L E M S T I L L I N G  
P rob lems t i l l ingen e r  spørsmåle t  s tud ien ha r  t enk t  å  besvare ,  og l egger  
g r u n n l a g e t  f o r  h e l e  u n d e r s ø k e l s e n .  F i r e  f o r h o l d m å k l a rg j ø r e s  f o r  a t  
problemst i l l ingen skal  kunne undersøkes empir isk.  De førs te  to  er  kjernen i  
problemst i l l ingen.  De s is te  to  representerer  rammene for  undersøkelsen.  Man må 
klargjøre  undersøkelsens var iabler  (vi  undersøker  turnover intensjon,  indre 
motivasjon,  karr iereutvikl ing og sosiale  re lasjoner) ,  enheter  (vi  er  interesser t  i  
b e d r i f t e n s  f r o n t a n s a t t e ) ,  f y s i s k e r a m m e r ( v i  u n d e r s ø k e r  e n d e l  a v e n 
organisasjon)  og avgrensning i  t id  (Jacobsen,  2018) .  
I  neste  skr i t t  vurderes  hva s lags  problemst i l l ing vi  vi l  s tudere empir isk.  
Vanl igvis  ski l les  det  mel lom tre  dimensjoner  problemst i l l inger :  klare/  uklare ,  
forklarende/  beskrivende og om man ønsker  å  general isere  e l ler  ikke.  I  praksis  
opererer  ikke disse  som dikotomier.  Vår  problemst i l l ing kan i  utgangspunktet  
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betegnes som uklar  da den bærer  preg av et  åpent  spørsmål:  «hva er  årsakene t i l  
turnoverintensjon…». Vi  har  ingen klare  hypoteser  vi  skal  tes te ,  men vi  f ikk 
avdekket  gjennom l i t teraturgjennomgangen hvi lke var iabler  som kunne tenkes å  
være relevante .  Ti l  det  ble  problemst i l l ingens klarhet  tydel igere  e t terhvert  i  
arbeidet ,  og vi  f ikk relat iv  god kunnskap om hvi lke forhold som kan medvirke 
t i l  in tensjon om turnover.  En natur l ig  for lengelse  av teor ikapi t te le ts  teor ier  og 
u n d e r s ø k e l s e r  b l e  h e l l e r  å  s t i l l e  s p ø r s m å l  o m d i s s e  å r s a k e n e t i l  
turnoverintensjon s temmer l ike s terkt  i  Peppes Pizza.  Vi  utviklet  derfor  f i re  
forskningsspørsmål  for  å  kunne besvare problemst i l l ingen,  og overordnet  ble  
problemst i l l ingen vår  derfor  teor i -  og hypotesetestende hel ler  enn teor i -  og 
hypoteseutviklende.   
«Hva er årsakene t i l  turnoverintensjon blant  frontansatte  i  Peppes Pizza?»  
1.
Må ansat te  oppleve jobbautonomi,  kompetanse og t i lhør ighet  for  å  være 
indre motiver te?  
2.
Er  manglende organisasjonsforpl iktelse  en faktor  for  turnover  i  Peppes 
Pizza? 
3.
Er  manglende medarbeider invester ing en faktor  for  turnover  i  Peppes Pizza?  
4.
E r  m a n g l e n d e m u l i g h e t e r  f o r  k a r r i e r e u t v i k l i n g e n f a k t o r  f o r  
turnoverintensjon i  Peppes Pizza?  
Vide re  kan s tud ien vå r  be t r ak te s  som besk r ivende og fo rk la rende .  De t  
beskrivende formålet  er  å  få  økt  innsikt  i  hvorfor  f rontansat te  i  Peppes Pizza har  
intensjon om å for la te  organisasjonen.  Det  analyt iske formålet  er  å  kunne 
forklare  hvorfor  var iablene i  undersøkelsen er  vikt ig  for  organisasjoner  så  de 
kan gå inn for  å  beholde s ine beste  medarbeidere .   
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3.2 VA L G AV U N D E R S Ø K E L S E S D E S I G N  
Undersøkelsesdesign handler  om de beslutninger  om hvem og hva som skal  
undersøkes,  og hvordan undersøkelsen skal  gjennomføres .  Målet  er  å  velge det  
unde r søke l se sdes igne t  som e r  bes t  egne t  t i l  å  be lyse p rob lems t i l l i ngen 
(Jacobsen,  2018) .   
Undersøkelsesdesignet  har  s tor  betydning for  undersøkelsens gyldighet ,  som er  
knyt te t  t i l  spørsmål  om kausal i te t  og general iser ing.  Kausal i te t  handler  om 
hvorvidt  vi  har  dekning for  å  t rekke sannsynl ige konklusjoner  mel lom årsak 
virkning i  det  vi  undersøker.  General iser ing er  når  vi  gjør  noe spesif ikt  t i l  noe 
a l lmenngyldig .  Vår  undersøkelse  er  preget  av å  kunne t rekke s ta t is t iske 
general iser inger,  a l tså  å  general isere  funn fra  e t  utvalg t i l  en populasjon.  Å 
general isere  s ta t is t isk passer  t i l  e t  ekstensivt  undersøkelsesopplegg,  som vi l  s i  
a t  vi  undersøker  mange enheter  og fokuserer  på noen få  var iabler  (Jacobsen,  
2018) .   
3 .2 .1  TV E R R S N I T T S T U D I E R  
U n d e r s ø k e l s e n b l e  u t f o r m e t  s o m e n t v e r r s n i t t s t u d i e ,  d e r  v i  b e n y t t e t  
spørreskjema som verktøy.  En tverrsni t tundersøkelse  er  egnet  for  å  beskrive 
fordel ing innenfor  en populas jon.  Undersøkelsen skal  a l t så  g i  en pres is  
beskrivelse  av en t i ls tand og av fenomener  som varierer  sammen på et  gi t t  
t idspunkt  (Jacobsen,  2018) .  Spørreskjemaet  vår t  gir  data  på sammenhenger  og 
var ias joner  mel lom mulige årsaker  t i l  turnoverintensjon og turnoverintensjon,  
og vi  vi l  se  om det  f innes samsvar  mel lom dem. Med andre ord kontrol lerer  vi  
forhold vi  a l lerede vet  om. Likevel  fyl ler  tverrsni t ts tudier  bare  det  førs te  av t re  
krav t i l  kausal i te t :  a t  årsak virkning var ierer  sammen.  Tidsrekkefølge bl i r  
imidler t id  ikke t i l f redsst i l t ,  og kontrol l  for  andre relevante  forklar inger  bl i r  
bare  delvis  t i l f redsst i l t  (Jacobsen,  2018) .  Problemet  ved s is tnevnte  er  a t  vi  kan 
komme f rem t i l  sammenhenger,  men vi  kan l ikevel  bare  kont ro l le re  de 
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var iablene vi  kjenner  t i l .  Det te  forutset ter  l ikevel  a t  vi  har  god teor i .  Av den 
bakgrunn valgte  vi  tverrsni t tundersøkelse:  vi  opplever  teor igjennomgangen vår  
nok omfat tende for  formålet  med s tudien.  Dessuten er  tverrsni t tundersøkelser  
svært  kostnads-  og t idseffekt ivt ,  som kom t i l  fordel  for  oss ,  da vi  brukte  lang 
t id  på teor igjennomgangen.   
3 .3  VA L G AV M E TO D E  
Valg av metode er  knyt te t  t i l  hva s lags  type informasjon vi  ønsker  å  samle inn.  
Generel t  ski l les  det  mel lom kval i ta t iv  data  og kvant i ta t iv  data .  Den førs te  
opererer  med meninger  formidlet  gjennom språk og handl inger.  Den andre 
opererer  med ta l l  og s tørrelser.  Disse  opererer  som to yt terpunkter  på en skala .  
Metodene er  l ike gode,  men valget  må fal le  på den som er  best  egnet  t i l  å  svare  
på problemst i l l ingen og undersøkelsesopplegget  (Jacobsen,  2018) .  Vi  oppfat ter  
a t  vår  problemst i l l ing kunne vært  besvart  både med kval i ta t iv  og kvant i ta t iv  
metode.  I  s tar t fasen fal t  valget  på en kval i ta t iv  undersøkelse ,  da vi  ønsket  å  
legge så  få  før inger  som mulig på informasjonen vi  skul le  få  inn.  På den måten 
vi l le  vi  bl i t t  mer  åpen og virkel ighetsnær ved at  respondentene vi l le  def iner t  
hva som vi l le  vært  re levant .  Men kval i ta t iv  metode er  best  egnet  t i l  emner  man 
har  l i te  kjennskap t i l  og som er  l i te  forsket  på (Jacobsen,  2018) .   
Et terhvert  som vi  f ikk oversikt  over  teor i  og relevante  kategorier  og var iabler,  
og f ikk presiser t  sentrale  begreper,  fant  vi  det  mer  hensiktsmessig med en 
kvant i ta t iv  t i lnærming fordi  turnover  a l lerede er  e t  svært  undersøkt  tema.  Ti l  det  
oppfat te t  vi  både en kval i ta t iv  metode og en teor iutviklende problemst i l l ing 
mindre hensiktsmessig.  Siden var iabler  og verdier  a l lerede har  bl i t t  presiser t ,  
medfører  kvant i ta t iv  t i lnærming at  vi  legger  før inger  på hvi lke informasjon 
respondentene kan gi  f ra  seg.  Det te  gjør  a t  vi  har  en dedukt iv  t i lnærming t i l  
fenomenet :  vi  går  f ra  teor i  t i l  empir i  (Jacobsen,  2018) .  Det  motsat te  vi l le  vært  
en indukt iv  t i lnærming.  Det  bl i r  imidler t id  en natur l ig  fare  for  oss  å  bl i  for  
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virkel ighetsf jern fordi  vi  må nøye oss  med å  måle  ganske enkle  forhold,  og 
dermed bl i r  det  vanskel ig  å  gå i  dybden.  En annen fare  er  å  le te  e t ter  
forfors tåelser  vi  t ror  er  re levant :  vi  får  bare  svar  på det  vi  spør  om, og 
interessante  og relevante  faktorer  kan bl i  utelat te  (Jacobsen,  2018) .   
Kostnadseffekt ivi te ten ved s tandardiser ing av informasjon gjør  a t  v i  kan 
undersøke mange og dermed få  e t  mer  representat ivt  utvalg.  Videre  gjør  det te  a t  
mulighetene for  å  general isere  øker,  og vi  kan få  høy ekstern gyldighet .  Det te  er  
den førs te  fordelen.  En annen fordel  for  oss  er  a t  vi  får  avstand t i l  det  vi  
undersøker.  Det te  kan være spesiel t  vikt ig  når  vi  s tuderer  egen organisasjon,  
ved at  vi  fokuserer  på generel le  og upersonl ige forhold.  Likevel  kan avstand 
også være en svakhet .  Avstanden gjør  a t  vi  mister  fors tåelsen for  hver  enkel t  
s i tuasjon,  og vi  bl i r  mer  virkel ighetsf jerne.  Vi  åpnet  imidler t id  spørreskjemaet  
ved et  par  spørsmål ,  der  respondentene kunne svare  med egne ord (Jacobsen,  
2018) .   
3 .4  DATA I N N S A M L I N G  
En vikt ig  grunn t i l  a t  vi  valgte  kvant i ta t iv  metode var  a t  vi  ønsket  e t  
representat ivt  bi lde av organisasjonen.  Det  innebærer  å  kunne spørre  e t  ganske 
s tor t  antal l  enheter.  Av prakt iske grunner  må det  of te  gjøres  e t  utvalg,  da det  
kan være vanskel ig  å  spørre  samtl ige enheter.  I  vår t  t i l fe l le  undersøker  vi  ikke  
hele  populasjonen,  s iden vi  har  vært  i  kontakt  med én av to  dr i f ts ledere  som har  
ansvar  for  halvparten av egen-eid-avdel ingene.  Ti l  det  har  vi  hel ler  ikke foretat t  
noen konkrete  valg t i l  e t  representat ivt  utvalg,  fordi  vi  har  s tudert  de avdel inger  
som t i lhører  denne ene dr i f ts lederen.  Utvalget  kan betraktes  som representat ivt  
fordi  var iansen i  utvalget  kan betraktes  som l ik  var iansen i  populasjonen.  Det  
som imidler t id  kan gjøre  utvalget  mindre representat ivt  er  a t  det  kan gå et  ski l le  
på grunn av ul ikt  lederskap av de to  dr i f ts lederne.  En annen grunn har  å  gjøre  
med hvem som fal ler  av.   
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Den s tørs te  svakheten i  undersøkelsen forbundet  med frafal l .  En av de vanl igste  
grunnene t i l  a t  respondenter  ikke svarer,  som vi  også t ror  gjelder  i  her,  er  a t  
r e sponden tene i kke g idde r.  Fø lgende t ommel f inge r r eg l e r  (Ba ruch ,  1999 ;  
Richardson,  2005)  s ier  a t  svarprosent  på over  50 er  l ik  t i l f redsst i l lende.  
Svarprosent  over  60 er  l ik  godt  og over  70 prosent  er  l ik  meget  godt .  Likevel  er  
det  s tørs te  problemet  med frafal l ,  som nevnt  over,  om frafal le t  er  systematisk 
skjevt .  I  praksis  betyr  det te  a t  vi  må ha spesiel t  fokus på hvem som fal ler  av,  så  
vi  ikke utelukker  en spesiel l  gruppe ansat te ,  for  eksempel  a t  vi  bare  får  svar  f ra  
unge s tudenter.  Den eksterne gyldigheten avhenger  av at  vi  ikke får  s l ikt  f rafal l .  
En annen ulempe er  a t  de som svarer  kan være påvirket  av spørsmålene,  hvordan 
de er  formuler t  og i  hvi lke rekkefølge de kommer i  (Jacobsen,  2018) .   
3 .4 .1  UTARBEIDELSE AV S P Ø R R E S K J E M A  
D e t  e r  f l e r e  f a k t o r e r  s o m m å t t e  t a s  h e n s y n t i l  v e d u t a r b e i d e l s e  a v 
spørreskjemaet .  Det  vikt igste  er  imidler t id  ref leksjon over  hvi lke opplysninger  
som skal  være med,  i  t i l legg t i l  hvordan vi  kunne operasjonal isere  generel le  
fenomener.  Ved utarbeidelse  av spørreskjema kan man ikke ta  med al t  man 
ønsker  å  spørre  om, men det  må tenkes gjennom og nøye vurderes  hvi lke 
spørsmål  som skal  være med,  og hvi lke som skal  utela tes  (Johannessen m.f l . ,  
2010) .  Videre  må spørreundersøkelsen være konkret ,  entydig og fors tåel ig ,  og 
spørsmålene må være endimensjonale .   
V å r  s p ø r r e u n d e r s ø k e l s e  e r  u t a r b e i d e t  i n n e n f o r  a l l e r e d e e k s i s t e r e n d e 
undersøkelser.  Undersøkelsen er  bestående av total t  53 enkle  utsagn med faste  
svaral ternat iver,  i  t i l legg t i l  to  åpne spørsmål  for  mulighet  t i l  kommentar.  Den 
ble  sendt  ut  via  mai l  f ra  dr i f ts lederen t i l  s ine dagl ige ledere .  Dagl ig  leder  
sendte  undersøkelsen videre  t i l  s ine ansat te .   
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3.5 Å S T U D E R E EGEN O R G A N I S A S J O N  
Undersøkelsen er  gjor t  i  egen organisasjon.  Det  f innes det  både fordeler  og 
ulemper  t i l .  En natur l ig  fordel  er  den førs tehåndskjennskapen vi  har  t i l  det  vi  
s tuderer,  som igjen har  f lere  posi t ive s ider.  Vi  kan for  eksempel  se t te  
opplysninger  f ra  spørreskjemaet  enkel t  inn i  kontekst ,  og vi  kan drøf te  mer  om 
mulige årsaker  t i l  s ta t is t ikken vi  får  inn.  Likevel  kan en blanding av rol ler  
muligens påvirke data .  Spørreskjema som verktøy skapte  imidler t id  en dis tanse 
mellom oss  og respondentene,  i  t i l legg t i l  a t  respondentene forble  anonyme.  En 
annen fordel  var  a t  det  var  enkel t  å  få  t i lgang t i l  informasjon da vi  viss te  hvor  
vi  skul le  henvende oss .  
En ulempe er  a t  vi  kan få  en forut inntat t  holdning t i l  hvordan t ing er.  Man 
r e g i s t r e r e r  d e t  s o m f o r v e n t e s  å  s e ,  o g k a n u t e l a t e  e n k e l t e  s i d e r  v e d 
organisasjonen.  Da kan det  hel ler  være en fordel  å  komme fra  uts iden.  En 
forutsetning er  a t  vi  klarer  å  holde en viss  dis tanse,  så  vi  ikke inntar  en rol le  
som part  i  undersøkelsen.  Spørreskjema hjelper  oss  imidler t id  med det .  Flere  av 
spørsmålene er  også inspirer t  av el ler  hentet  f ra  t idl igere  undersøkelser  (Kuvaas 
og Dysvik,  2020;  Lai ,  2013) .  Det  har  gjor t  a t  vi  ikke bare  oppsøker  de uformelle  
s t rukturene vi  kjenner  t i l  (Jacobsen,  2018) .  I  t i l legg har  valg av hvi lke spørsmål  
som ble  ta t t  med gjor t  med hensyn av vår  kjennskapen t i l  kul turen,  i  t i l legg t i l  
teor ien vi  t i legnet  oss  underveis  i  l i t teraturgjennomgangen.   
3 .6  ETIKK  
All  forskning må følge et iske pr insipper  og jur idiske retningsl injer.  Et ikk 
handler  om prinsipper,  regler  og retningsl injer  om hva vi  kan og ikke kan gjøre  
mot  hverandre.  Det  innebærer  a t  man må tenke på hvordan tema kan belyses ,  
uten at  det  får  e t isk uforsvar l ige konsekvenser  for  mennesker,  grupper  og/  e l ler  
hele  samfunn (Johannessen m.f l . ,  2016) .  Nerdrum (1998)  peker  på særl ig  t re  
hensyn.  Det  førs te  er  informantenes ret t  t i l  se lvbestemmelse.  Det  andre er  
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forskerens pl ikt  t i l  å  respektere  informantenes pr ivat l iv,  og det  t redje  er  
ansvaret  forskeren har  for  å  unngå skade (Johannessen m.f l . ,  2010) .  I  vår  
undersøkelse  del tok natur l igvis  a l le  del tagerne fr ivi l l ig ,  og vi  vis te  t i l  a t  
d e l t a g e l s e n v a r  a n o n y m . S i s t n e v n t e  e r  v a n l i g v i s  i k k e e t  p r o b l e m v e d 
kvant i ta t ive undersøkelser.   
4. RESULTAT   
Det te  kapi t te le t  inneholder  resul ta tene fra  spørreskjemaet .  Spørreundersøkelsen 
ble  indirekte  sendt  ut  t i l  338 ansat te .  Det  kom inn 29 svar,  som vi l  s i  en 
svarprosent  på 8,6  prosent .  Det te  gir  ikke resul ta te t  ekstern gyldighet .   
 
Tabel l  1-4 omhandler  spørsmål  om indre motivasjon.  Her  ser  vi  a t  de f les te  
mener  arbeidsoppgavene i  seg selv er  en vikt ig  dr ivkraf t  i  jobben og at  de f inner  
arbeidsoppgavene s ine gøye.  Det  var  imidler t id  færre  som mente at  jobben i  seg 
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selv var  motiverende.  I  tabel l  4  om f lytsonen:  det  å  bl i  så  inspirer t  a t  man 
nesten glemmer t ing rundt  seg,  ser  vi  i  mindre grad fordel ing mellom svarene,  
men ingen svar te  a t  det te  a l l t id  s temte.  Gjennomsnit l ig  s temte denne påstanden 
l i t t .  Oppsummert  kan vi  s i  a t  de f les te  respondentene opplever  a t  det  er  gøy å  
jobbe i  Peppes Pizza,  i  t i l legg t i l  a t  arbeidsoppgavene er  en vikt ig  dr ivkraf t .  
Jobben er  imidler t id  ikke så  interessant  a t  den er  motiverende i  seg selv.   
Hovedvekten av respondentene opplever  jobbautonomi,  selv om f lere  opplever  i  
l i ten grad el ler  ikke i  det  hele  tat t  a t  de kan gjøre  jobben s in  i  ønsket  tempo.  
Hel ler  kan det  tenkes å  omhandle  a t  res tauranthverdagen i  seg selv of te  krever  
svært  høyt  tempo.  Hovedvekten av respondentene opplever  imidler t id  ikke at  
a r b e i d s o p p g a v e n e e r  k r e v e n d e .  L i t t  f l e r e  o p p l e v e r  a t  a r b e i d s o p p g a v e n e 
s a m s v a r e r  m e d e g e n k o m p e t a n s e .  O m d e t  s a m m e e r  d e t  e n r e l a t i v  
normalfordel ing mellom de som ikke  mener  arbeidsoppgavene samsvarer  med 
kompetansen i  det  hele  ta t t ,  og de som mener  det  motsat te .  De f les te  mener  
l ikevel  a t  eget  kompetansenivå er  over  t i l lagte  arbeidsoppgaver,  men de f les te  
mener  a t  det te  bare  s temmer l i t t .  Når  det  gjelder  opplevelse  av t i lhørighet  
opplever  de f les te  t i lknytning t i l  og fors tåelse  f ra  s ine kol legaer.  
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Her  ser  vi  a t  lønn og mulighet  for  å  jobbe seg oppover  ski l ler  seg ut  som 
motiverende faktorer.  Noen kunne tenkt  seg kurs  og mer ansvar,  og at ter  andre 
vi l le  bl i t t  mer  motiver t  av faste  arbeidst ider.   
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Vi  spurte  om respondentene mente  lønn er  vikt ig  motiverende faktor.  Ingen 
svar te  a t  lønn ikke var  en motiverende faktor,  rundt  30% svarte  det  s temte l i t t ,  
mens rundt  70% mente det  s temte mye el ler  a l l t id .  Vi  spurte  også om de 
opplevde anerkjennelse  og belønning var  vikt ige motiverende faktorer.  Her  
svar te  7% at  det  ikke s temte.  35% mente det  s temte l i t t ,  mens rundt  60% mente 
det  s temte mye el ler  a l l t id .  Lønn er  a l tså  l i t t  v ikt igere  enn anerkjennelse  og 
belønning.   
 
 
Tabel lene 8-10 handler  om jobbautonomi.  De viser  a t  nærmere 83% mener  de 
kan utføre  s ine oppgaver  uten unødvendig innblanding fra  leder.  90% har  
mulighet  t i l  å  tenke og handle  selvstendig.  Når  det  gjelder  tempo opplever  
imidler t id  de f les te  a t  de i  l i ten grad kan gjøre  jobben i  ønsket  tempo.  Bare 10% 
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mener  de al l t id  kan gjøre  det ,  og 20% opplever  de ikke kan gjøre  jobben i  
ønsket  tempo.  Vi  kan s i  a t  38% opplever  de kan gjøre  jobben s in  i  det  tempoet  
de ønsker.   
 
 
Tabel lene 11-13 handler  om kompetanse.  69% opplevde at  arbeidsoppgavene 
s ine «noen ganger» er  krevende,  20% opplevde dem ikke som krevende,  mens 
10% opplevde dem «ofte» som krevende.   
Videre  ble  de spurt  om arbeidsoppgavene samsvarte  med deres  kompetanse.  14% 
mente de ikke gjorde det ,  21% mente de noen ganger  gjorde det ,  48% mente 
det te  s temte mye,  og 17% mente at  arbeidsoppgavene al l t id  samsvarte  med 
kompetansen.   
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Vi  t e n k t e  u t f a l l e t  a v n e s t e  s p ø r s m å l  v i l l e  s e  l i k t  u t .  2 1 % m e n t e a t  
kompetansenivået  deres  ikke var  over  arbeidsoppgavene.  41% mente det te  
s temte l i t t ,  nesten 35% mente det te  s temte mye.  Bare l i t t  over  3% mente det te  
s temte al l t id .  Uanset t  kan vi  s i  a t  nesten 80% mener  kompetansenivået  deres  er  
over  nivået  på arbeidsoppgavene s ine.   
Tabel l  14 viser  a t  respondentene opplever  i  s tor  grad å  få  utnyt te t  kompetansen 
s in  s l ik  de forventet  da de tok jobben.  Ingen s ier  a t  det te  ikke s temmer.  Omtrent  
30% mener  det te  s temmer l i t t ,  omtrent  70% mener  det te  s temmer mye el ler  
a l l t id .   
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Tabel l  15 beskriver  a t  de al ler  f les te ,  65%, mener  de har  oppgaver  de er  spesiel t  
god t i l .  I  t i l legg mener  24% at  de l i t t  har  oppgaver  de er  spesiel t  gode t i l .  10% 
mener  ikke de har  oppgaver  de er  spesiel t  gode t i l .   
Tabel l  16 viser  a t  rundt  80% får  brukt  kompetansen de har  t i legnet  seg relat iv  
kort  t id  e t ter  opplæring.  Omtrent  20% mente det te  s temte l i t t .  Det  var  ingen som 
mente de ikke f ikk gjor t  det .   
I  tabel l  17 ser  vi  a t  nesten 60% opplever  i  s tor  grad at  det  de gjør  er  vikt ig  for  
a t  Peppes Pizza skal  nå s ine overordnede mål .  Nesten 38% opplever  det te  bare  
l i t t ,  mens bare  3% opplever  ikke det  i  det  hele  ta t t .   
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Tabel l  18 viser  a t  35% av respondentene mener  det  er  vanskel ig  å  ers ta t te  dem, 
mens 41% mener  det te  bare  s temmer l i t t .  24% mener  det  ikke er  vanskel ig  å  
ers ta t te  dem.  
 
 
Tabel lene 19-22 handler  om opplevelse  av t i lhørighet .  Her  ser  vi  a t  det  er  ingen 
som ikke kan s tole  på s ine kol legaer,  og hel ler  ingen som ikke opplever  å  møte 
fors tåelse  f ra  s ine kol legaer.  Det  er  l ikevel  6 ,9% som ikke  føler  seg knyt tet  t i l  
kol legaene s ine.  17,2% opplever  a t  de kan s tole  l i t t  på  s ine kol legaer,  og 
t i lsvarende  17,2% mener  det  s temmer l i t t  a t  de føler  seg knyt te t  t i l  dem. 10,3% 
møter  l i t t  fors tåelse  f ra  kol legaene s ine.   
De f les te  opplever  a t  de kan s tole  på kol legaene s ine.  Det  samme gjelder  
t i lknytning t i l  og fors tåelse  f ra  s ine kol legaer.  Ti l  sammen vi l  vi  s i  a t  nesten 
83% opplever  å  kunne s tole  på s ine kol legaer.  76% føler  seg knyt te t  t i l  s ine 
kol legaer,  og nesten 90% opplever  a t  de møter  fors tåelse  f ra  s ine kol legaer.   
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Nesten 86% opplevde også at  de mottok anerkjennelse  f ra  kol legaene hvis  de 
gjorde noe bra .  
  
I  tabel l  23 og 24 ser  vi  a t  nesten al le  respondentene er  opptat t  av å  gjøre  en god 
innsats  og yter  mer  enn hva som er  akseptabel t  innsatsnivå.  Det  er  l ikevel  f lere  
som er  opptat t  av å  gjøre  en god innsats  enn de som fakt isk yter  mer  enn 
akseptabel t  innsatsnivå.  
  
Tabel l  25 viser  a t  nesten 83% tar  på seg ekstra  ansvar  uoppfordret .  14% av disse  
gjorde det te  imidler t id  bare  noen ganger.  Tabel l  26 viser  a t  a l le  respondentene 
hjelper  kol legaer  med oppgaver  som egent l ig  er  deres  ansvar.  35% gjorde det te  
bare  noen ganger.  Det te  kan for te l le  oss  a t  respondentene hjelper  hel ler  
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kol legaene s ine enn en leder  e l ler  organisasjonen overordnet .  Det  var  l ikevel  
omtrent  l ike mange som tok på seg ekstra  ansvar  og hjalp kol legaene i  s tor  grad 
el ler  a l l t id .   
 
Tabel l  27 viser  a t  75% mener  de involverer  seg for  a t  avdel ingen de jobber  på 
skal  ha det  best  mulig.  Nesten 21% involverer  seg noen ganger.  Med de s is te  t re  
tabel lene,  ser  vi  a t  respondentene er  mer  forpl iktet  t i l  egen avdel ing enn t i l  hele  
organisasjonen.   
 
I  tabel l  28 ser  vi  a t  70% i  s tor  grad involverer  seg for  a t  Peppes Pizza skal  nå 
s ine overordnede mål .  Nesten 17% involverer  seg l i te ,  mens nesten 14% 
involverer  seg ikke i  det  hele  ta t t .   
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I  tabel l  29 ser  vi  a t  de f les te  føler  på et  psykologisk eierskap t i l  Peppes.  Nesten 
45% opplever  det te  mye el ler  a l l t id .  Nesten 42% opplever  imidler t id  det te  bare  
l i t t .  Nesten 14% opplever  ikke et  psykologisk eierskap t i l  Peppes.  Tabel l  30 
viser  a t  nesten 70% av respondentene mener  a t  jobben deres  er  vikt ig  for  dem. 
Det te  kan for te l le  oss  a t  f ler ta l le t  opplever  jobben s in  som vikt ig ,  men ikke l ike 
mange føler  på et  psykologisk eierskap.   
 
 
Tabel l  31 viser  a t  nesten 50% av respondentene er  i  jobben av økonomiske 
grunner.  Likevel  var  det  f lere  som mente det te  bare  s temte l i t t  enn de som mente 
det te  s temte mye el ler  a l l t id .  51% var  ikke i  jobben s in  av bare  økonomiske 
grunner.   
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Tabel l  32 viser  a t  75% av respondentene ikke opplever  e l ler  bare  opplever  l i t t  å  
ha al ternat ive bedrif ter  å  jobbe for.  I  tabel l  33 ser  vi  a t  de f les te  opplever  å  ha 
ferdigheter  som kan brukes i  andre bedrif ter.  Disse  svarene ski l ler  seg fra  
svarene om å ha al ternat ive bedrif ter  å  jobbe for.  Det te  kan imidler t id  ha noe 
med at  vi  er  under  en pandemi og et  s t i l les tående jobbmarked.   
 
Nesten 21% opplevde at  a t  Peppes Pizza er  opptat t  av deres  bidrag t i l  bedrif ten.  
Likevel  opplevde over  halvparten at  Peppes Pizza bare  er  l i t t  opptat t  av bidraget  
de gjør.  24% opplevde ikke det te .  Nesten 14% av de s is tnevnte  opplevde hel ler  
ikke at  ledelsen bryr  seg om sine frontansat te .  Resten opplevde det te  i  l i ten 
grad.  Likevel  svar te  de f les te  a t  de opplevde at  ledelsen bryr  seg.  
 
I  tabel l  36 og 37 kommer det  f rem at  de f les te  opplever  a t  re t t ferdige 
beslutninger  bl i r  ta t t .  Det  samme gjelder  for  kr i ter iene som legges t i l  grunn.  
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10% opplever  imidler t id  ikke at  re t t ferdige beslutninger  bl i r  ta t t ,  og 13% 
opplever  hel ler  ikke at  kr i ter iene som legges t i l  grunn er  re t t ferdige.   
 
I  tabel l  38 ser  vi  a t  de al ler  f les te  opplever  å  bl i  hørt ,  men nesten 14% opplever  
a t  det te  bare  s temmer l i t t .  Nesten 21% opplever  ikke å  bl i  hørt .  
 
  
I  tabel l  39 ser  vi  a t  over  55% tenker  å  s lut te  i  jobben s in ,  men bare  10% tenker  
på det  mye.  35% av respondentene tenker  ikke å  s lut te  i  jobben s in .   
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I  tabel l  40 ser  vi  a t  50% av respondentene vi l  le te  e t ter  ny jobb det  neste  året .  
50% vi l  ikke le te  e t ter  ny jobb.   
 
 
Vi  ser  a t  f ler ta l le t  vi l  g jøre  noe med utdanningen s in .  Mange vi l  ha nye 
utfordr inger  og få  mer  ansvar.   
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I  tabel l  42 ser  vi  a t  omtrent  48% av respondentene ikke kan se  for  seg en 
karr iere  i  Peppes Pizza.  31% kan se  det  l i t t  for  seg.  Nesten 21% kan ikke se  for  
seg en karr iere  i  Peppes Pizza.   
I  tabel l  43 ser  vi  a t  omkring 70% opplever  å  få  gode t i lbakemeldinger  av s in  
leder.  Nesten 30% mener  a t  de får  gode t i lbakemeldinger  f ra  nærmeste  leder  i  
l i ten grad.  Bare 3% opplever  ikke å  få  gode t i lbakemeldinger.   
 
Nesten al le  respondentene l iker  s in  nærmeste  leder.  Det  samme gjelder  å  ha t i l l i t  
t i l  lederen og opplevelsen av at  lederen har  t i l l i t  t i l  vedkommende.  Det  var  
l ikevel  l i t t  f lere  som l iker  lederen s in  enn å  ha t i l l i t  t i l  og oppleve t i l l i t  f ra .   




Tabel l  47 viser  a t  rundt  60% opplever  a t  nærmeste  leder  gir  dem mulighet  for  
vekst  og utvikl ing.  Rundt  30% mener  det te  bare  s temmer l i t t .  10% opplever  ikke 
at  nærmeste  leder  gir  dem mulighet  for  vekst  og utvikl ing.   
 
Tabel l  48 viser  a t  rundt  60% opplever  a t  nærmeste  leder  f remmer gruppemål  
f remfor  individuel le  mål .  30% opplever  det te  bare  l i t t .  10% opplever  ikke at  
lederen fremmer gruppemål  f remfor  individuel le  mål .   
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Tabel l  49 viser  a t  de f les te  opplever  forholdet  med nærmeste  leder  som 
gjensidig.  Herunder  nesten 55% av respondentene opplevde det te  mye el ler  
a l l t id .  Nesten 35% opplevde det te  bare  l i t t .  10% opplevde ikke forholdet  som 
gjensidig.   
 
Tabel l  50 viser  a t  nesten 73% ikke bare  er  vi l l ig  t i l  å  s tå  på ekstra  for  s in  
nærmeste  leder  når  det  vi l  lønne seg for  vedkommende.  Det  var  imidler t id  
nesten 21% som mente det te  s temte l i t t .  Nesten 7% er  of te  bare  vi l l ig  t i l  å  s tå  på 
ekstra  for  lederen når  det  vi l  lønne seg for  vedkommende.   
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Tabel l  51 viser  a t  de f les te  opplever  a t  det  s temmer l i t t  a t  Peppes Pizza er  
opptat t  av  kont inuerl ig  utvikl ing av medarbeiderne.  I  tabel l  52 spør  vi  om 
respondentenes opplevelse  av den fakt iske invester ingen Peppes Pizza gjør,  
gjennom t id  og penger,  i  s ine ansat te .  Her  mener  over  halvparten at  det te  bare  
s temmer i  l i ten grad,  og omtrent  20% mener  det te  ikke s temmer i  det  hele  ta t t .  
16% opplever  a t  Peppes Pizza investerer  i  s ine ansat te .  Vi  ser  her  a t  f lere  
opplever  a t  organisasjonen er  opptat t  av utvikl ing,  men færre  opplever  a t  det  
skjer.   
Tabel l  53 viser  a t  bare  10% ikke har  del ta t t  akt ivt  i  kompetanseutvikl ingen.  
Resten har  del ta t t  akt ivt ,  men 38% har  del ta t t  akt ivt  i  l i ten grad.  
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I  tabel l  54 ser  vi  a t  det  er  l ike mange som opplever  l i t t  og mye  a t  Peppes Pizza 
legger  t i l  re t te  for  de som ønsker  mer  ansvar.  Det  var  imidler t id  f lere  som svarte  
a t  Peppes ikke  legger  t i l  re t te  for  de som ønsker  mer ansvar,  enn de som mente 
de al l t id  gjorde det .  Vi  spurte  også om respondentene opplevde ret t ferdighet  i  
hvem som velges  ut  t i l  å  få  mer  ansvar.  I  tabel l  55 ser  vi  a t  omtrent  80% 
opplevde det te .  Med det te  kan vi  s i  a t  re t t ferdige avgjørelser  bl i r  ta t t ,  men 
organisasjonen legger  mindre t i l  re t te  for  de som ønsker  det .   
5. ANALYSE  
5 .1  MÅ A N S AT T E O P P L E V E J O B B A U TO N O M I,  K O M P E TA N S E O G TILHØRIGHET F O R Å 
V Æ R E I NDR E M O T I V E RT E?  
De f les te  opplever  a t  anerkjennelse  og belønning er  vikt ig  for  motivasjonen s in  i  
jobben.  Høyere lønn kom også godt  f rem som faktor  t i l  økt  motivasjon i  jobben.  
Det te  indikerer  a t  de f les te  er  s tyr t  av ytre  motiver,  også med den bakgrunn som 
Frey og Egen (2001)  skr iver  om som crowding out  effect .  Opplysningene om at  
de f les te  ikke opplever  jobben s in  som motiverende i  seg selv  s tyrker  det te .  Men 
Deci  og Ryan (2000)  skr iver  a t  belønninger  svekker  graden av indre motivasjon,  
og med det  vi l  ikke motivasjonen være enten el ler.  Hel ler  må den betraktes  som 
to yt terpunkter  på en skala ,  og vi  må vi  ta  de ul ike gradene av ytre  motivasjon i  
be t raktn ing .  De f les te  opplyser  a t  de t  som of tes t  e r  gøy å  jobbe med 
arbeidsoppgavene de har.  Vi  opplever  ikke motivasjonen yt ters t  på skalaen,  men 
hel ler  som ident i f iser t  og integrer t  reguler ing,  s iden jobben noen ganger  er  
interessant  i  seg selv.  Hovedki lden t i l  motivasjon kan med det  førs te  betraktes  
som ytre .  
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Undersøker  vi  det te  nærmere må vi  undersøke de faktorer  som må forel igge for  
indre motivasjon.  Ryan og Deci  (1985)  mener  mennesker  t renger  opplevelse  av 
autonomi,  kompetanse og t i lhørighet  for  å  være indre motiver te .  Disse opererer  
hierarkisk,  og opplevelse  av kompetanse kommer bare  i  kontekst  av autonomi.  
Behovet  for  autonomi er  derfor  mer  kr i t isk for  indre motivasjon enn kompetanse 
og t i lhørighet  (Ryan og Deci ,  2000) .   
Autonomibehovet  beskrives  som medarbeiderens f r ihet  t i l  å  bestemme selv el ler  
ta  personl ig  ansvar  over  det  en gjør  (Kaufmann og Kaufmann,  2015) .  De f les te  
av informantene opplevde å  kunne utføre  oppgavene s ine uten unødvendig 
innblanding fra  leder.  Det  samme gjaldt  å  kunne tenke og handle  selvstendig.  
Autonomi kan svekkes av t idspress  (Ryan og Deci ,  2000) .  Respondentene 
o p p l e v d e i  m i n d r e g r a d å  k u n n e g j ø r e  j o b b e n s i n i  ø n s k e t  t e m p o .  I  
res taurantbransjen kommer nødvendigvis  ikke t idspresset  direkte  f ra  ledelsen.  
Vi  skr iver  «nødvendigvis» fordi  vi  vet  a t  ledelsen i  Peppes har  sat t  noen 
spesif ikke s tandarder  om t id .  For  eksempel  skal  ingen gjester  vente  mer  enn t re  
minut ter  i  døren et ter  ankomst ,  ingen gjester  skal  vente  mer enn t re  minut ter  på 
regningen et ter  forespørsel ,  og ventet iden på mat  skal  ikke overst ige 20 
m i n u t t e r  p å v a n l i g e d a g e r  o g 3 0 m i n u t t e r  p å t r a v l e  d a g e r .  B r u k e s 
selvbestemmelsesteor ien som standard,  vi l  det te  hel ler  virke kontrol lerende 
fremfor  motiverende.  Likevel  opplever  vi  a t  kontekst  må tas  i  betraktning.  
Restaurantbransjen består  of te  av et  svært  høyt  tempo i  seg selv,  og gjester  
krever  både svært  s japp og god service uavhengig ledelsens s tandarder.  For  
medarbeidere  som i  utgangspunkt  ikke er  interesser t  og har  lav indre motivasjon 
for  å  gjøre  en god jobb i  servicebransjen,  vi l  s tandardene om t id  f ra  ledelsen 
kunne oppleves som kontrol lerende,  f remfor  motiverende.  For  medarbeidere  som 
l iker  jobben s in ,  kan denne type t idspress  hel ler  bare  oppleves som en del  av 
jobben,  og ikke være grunnlag t i l  svekket  jobbautonomi.   
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Kompetansebehovet  bl i r  beskrevet  som forståelse  av egne kval i f ikasjoner  og 
hvordan å beherske idel le  ut fordringer (Ryan og Deci ,  2000) .  Nesten al le  
opplyste  å  ha oppgaver  de var  spesiel t  gode t i l .  De f les te  opplevde imidler t id  
ikke arbeidsoppgavene s ine som krevende,  og at  eget  kompetansenivå var  over  
t i l lagte  arbeidsoppgaver.  De f les te  mente l ikevel  a t  det  s is tnevnte  bare  s temte 
l i t t .  K o m p e t a n s e e r  k n y t t e t  t i l  b e h o v e t  f o r  m e s t r i n g .  T i l  d e t  m å 
arbeidsoppgavene være passe utfordrende,  noe de syntes  å  ikke al l t id  være.  
Likevel  opplyste  de f les te  a t  arbeidsoppgavene var  en vikt ig  dr ivkraf t  i  jobben.  
Når  vi  tar  det  høye t idspresset  i  betraktning,  kan vi  tenke oss  a t  utfordr ingene i  
seg selv og opplevelsen av mestr ing kommer med t idspresset .  Ti l  det  kan 
t idspresset  fakt isk fremme kompetansebehovet  i  form av mestr ing.   
Behovet  for  kompetanse bl i r  i  t i l legg beskrevet  som forståelse  av egen mening 
for  bedri f ten (Ryan og Deci ,  2000) .  De f les te  mente  a t  det  de gjør  er  vikt ig  for  
a t  bedrif ten skal  nå s ine overordnede mål .  I  en for lengelse  av det te  viser  Ryan 
og Deci  (2000)  t i l  a t  gode t i lbakemeldinger  på godt  utfør t  arbeid også har  
p o s i t i v  e f f e k t  p å i n d r e m o t i v a s j o n .  D e f l e s t e  o p p l e v e r  å  f å  g o d e 
t i lbakemeldinger  f ra  s in  nærmeste  leder.  Det  er  imidler t id  noen som bare 
opplever  t i lbakemeldingene som gode i  l i ten grad.  Det te  kan forklares  med at  
det  er  mer  sannsynl ig  å  få  bedre utbyt te  av HR-akt ivi te ter  med medarbeidere  
som er  indre  motiver te ,  enn med medarbeidere  som er  ytre  motiver te  (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .  Resul ta tene fra  tabel l  1-4 kan underbygge det te :  det  kommer 
frem at  noen ikke opplever  indre motivasjon i  noen grad.   
I  t i l legg t i l  jobbautonomi og kompetanse,  må medarbeidere  oppleve t i lhørighet  
for  å  være drevet  av indre motivasjon.  Ti lhørighet  handler  om sosiale  bånd og 
det  å  føle  seg som del  av et  fe l lesskap (Ryan og Deci ,  2000) .  De al ler  f les te  
opplevde både t i lknytning t i l  og fors tåelse  f ra  kol legaene s ine.  Det  samme 
gjaldt  å  kunne s tole  på dem. Av egen erfar ing vet  vi  a t  mange er  opptat t  av å  ha 
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et  fe l lesskap t i l  kol legaene s ine,  også utenfor  arbeidsplassen.  Det  arrangeres  
julebord,  sommerfest  og lønningspi ls .  Vi  kan imidler t id  ikke snakke for  a l le  
avdel inger.  Det  snakkes l ikevel  om et  psykologisk  behov for  t i lhørighet .  Ti l  det  
må det  gjøres  beviss t  a t  selv om al le  medarbeidere  fakt isk inkluderes  t i l  fe l les  
a r rangementer,  kan for t sa t t  noen mangle oppleve lsen  av å  være en de l  
fe l lesskapet .  Det te  kommer t i l  u t t rykk i  undersøkelsen.  Selv om de f les te  av 
respondentene opplevde t i lknytning t i l  s ine kol legaer,  var  det  for tsat t  noen som 
ikke føl te  t i lknytning el ler  bare  føl te  t i lknytning t i l  kol legaene i  l i ten grad.  Her  
spi l ler  nok hvor  of te  man jobber  en rol le .  Av erfar ing vet  vi  og at  de som jobber  
mye sammen,  også er  of tere  sammen utenfor  arbeidsplassen,  enn de som jobber  
l i te .   
For  å  besvare  spørsmålet :  ja ,  de  ansat te  må oppleve autonomi,  kompetanse og 
t i lhørighet  for  å  være indre motiver te .  Høy grad av indre motivasjon forel igger  
imidler t id  for tsat t  ikke hos de f les te  respondenter.  Men vi  kan hel ler  ikke se  
klare  ytre  motiver.  Tolkning av opplysningene for te l ler  oss  a t  opplevelse  av 
jobbautonomi forel igger  hos de f les te .  Kompetansebehovet  er  det  som trekker  
den indre motivasjonen ned,  mens opplevelse  av t i lhørighet  t rekker  den opp.  Ti l  
t ross  for  a t  høyere lønn ski l te  seg ut  for  hva som kunne gi  høyere motivasjon,  
var  det  ingen som opplyste  lønn som en faktor  t i l  å  s lut te .   
Vide re  v i se r  funnene i  en nye re me taana lyse (Humphrey,  Nahrgang og 
Morgeson,  2007)  på jobbkarakter is t ikamodel len at  sosiale  faktorer  (s tøt te  f ra  og 
god samhandl ing med kol legaer,  og å  ha s tøt te  f ra ,  god samhandl ing med og 
t i l l i t  t i l  l edere)  g i r  bedre fork la r inger  på turnover in tens jon og a ffek t iv  
organisasjonsforpl iktelse ,  enn jobbautonomi.  Så selv om våre respondenter  
opplever  s tor  grad av jobbautonomi,  spi l ler  ikke det  en s tor  nok rol le  for  lavere  
turnoverintensjon.  Jobbautonomi for te l le  oss  om turnoverintensjon gjennom  
indre motivasjon.  Ti l  det  må medarbeiderne i  seg selv ha høy indre motivasjon 
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for  jobben s in ,  og l i te  jobbautonomi vi l  hel ler  svekke den indre motivasjonen 
for  disse  i  u tgangspunkt  indre motiver te  medarbeiderne.   
5 .2  ER M A N G L E N D E O R G A N I S A S J O N S F O R P L I K T E L S E EN FAKTOR F O R TURNOVER I  
PEPPES PI Z ZA?  
Allen og Mayer  (1990)  beskriver  t re  former forpl iktelser  t i l  organisasjoner:  
k a l k u l e r e n d e ,  n o r m a t i v o g a f f e k t i v.  A l l e  d i s s e  e r  n e g a t i v  r e l a t e r t  t i l  
t u r n o v e r i n t e n s j o n .  K a l k u l e r e n d e f o r p l i k t e l s e  e r  l i k e v e l  m i n s t  r e l a t e r t .  
Kalkulerende organisasjonsforpl iktelse  handler  om å bl i  i  jobben av økonomiske 
grunner.  Nesten halvparten av respondentene opplyste  a t  de var  i  jobben av 
økonomiske grunner.  Det te  har  nok mye å  gjøre  med at  det  jobber  mange 
s tudenter  med del t idsst i l l inger.  Det  kan også handle  om at  det  jobber  mange med 
innvandrerbakgrunn uten norsk utdannelse .  Det  var  l ikevel  f lere  som opplyste  a t  
de økonomiske grunnene bare  gjaldt  l i t t ,  enn det  var  som opplyste  a t  de 
økonomiske grunnene gjaldt  mye el ler  a l l t id .  Ti lknytning t i l  kol legaer  (og andre 
gode sosiale  forhold på arbeidsplassen)  gir  gode forklar inger  t i l  affekt iv  
organisasjonsforpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  De høye verdiene av 
respondentenes t i lknytning t i l  s ine kol legaer  kan derfor  være en god forklar ing 
t i l  det te .  
I  for lengelse  av det  samme ble  det  spurt  om respondentene opplever  å  ha 
ferdigheter  som kan brukes i  andre bedrif ter,  og ha al ternat ive bedrif ter  å  jobbe 
for.  Jo s tørre  opplevelse  av disse ,  desto lavere  er  den kalkulerende forpl iktelsen 
(Meyer,  Stanley,  Herscovi tch og Topolnytsky,  2002) .  De f les te  opplevde det  
førs tnevnte .  Det  var  færre  som opplevde å  ha al ternat ive bedrif ter  å  jobbe for,  
men f les teparten opplevde l i t t  e l ler  mye å  ha al ternat ive bedrif ter  å  jobbe for.  
Det te  kan ha med pandemien og et  s t i l les tående arbeidsmarked å  gjøre .  Uanset t  
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kan disse  to  svarene bidra  t i l  å  argumentere  f ler ta l le t  av respondentene bort  f ra  
en kalkulerende organisasjonsforpl iktelse .   
I  Peppes Pizza anset tes  det  of te  folk uten utdannelse .  Det te  kan de oppnå 
fordeler  med,  men for  det ,  går  det  nok et  klar t  ski l le  i  a lder  og bakgrunn.  
Organisasjonen kan oppnå fordeler  ved å  anset te  folk med innvandrerbakgrunn 
uten norsk utdannelse  fordi  vedkommende bl i r  forpl iktet  da det  vi l  koste  mer  å  
s lut te  når  det  gjelder  utdanning,  lønn og pensjon.  Fordelen s lut ter  imidler t id  når  
det  kommer t i l  produkt ivi te t ,  da  kalkulerende organisasjonsforpl iktelse  blant  
anne t  v i se r  seg å  ha nega t ive sammenhenger  t i l  a rbe idspres tas joner  og 
e k s t r a r o l l e a t f e r d ( K u v a a s o g D y s v i k ,  2 0 2 0 ) .  M e d l a n g e r f a r i n g f r a  
organisasjonen opplever  vi  imidler t id  ikke disse  medarbeiderne som forpl iktet  
t i l  organisasjonen i  kalkulerende fors tand.  Det te  s tøt ter  også undersøkelsen.  
Nesten al le  respondentene var  opptat t  av å  gjøre  en god innsats ,  i  t i l legg t i l  å  
yte  mer  enn hva som er  akseptabel t  innsatsnivå.  De f les te  tok of te  på seg ekstra  
ansvar  uoppfordret  og hjalp kol legaene s ine med oppgaver  som egent l ig  var  
deres  ansvar.   
Med bakgrunn i  det  overnevnte  bør  det  derfor  være et  mål  for  organisasjonen å  
ha affekt ive forpl iktede medarbeidere .  Affekt ive forpl iktede medarbeidere  føler  
e t  psykologisk e ierskap t i l  bedr i f ten (Kuvaas og Dysvik ,  2020) .  Nesten 
halvpar ten av respondentene føl te  på e t  psykologisk e ierskap,  l i t t  færre  
opplevde det te  bare  l i t t ,  mens bare  noen få  opplevde ikke det  i  det  hele  ta t t .  Det  
psykologiske eierskapet  kan komme av f lere  årsaker.  En av dem kan være lang 
ansienni te t .  Vi  vet  a t  det  er  mange som har  jobbet  i  bedrif ten i  10+ år.  En annen 
årsak kan være medarbeidere  som har  en el ler  annen form ekstra  ansvar.  
Metaanalysen t i l  Dirks  og Ferr in  (2002)  vis te  a t  ved opplevd t i l l i t  f ra  ledelsen 
tar  ansat te  mer  ansvar  for  organisasjonens mål ,  som kan være relevant  for  
høyere affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
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Videre yter  affekt ive forpl iktede medarbeidere  of te  det  l i l le  ekstra  (Kaufmann 
og Kaufmann,  2015) .  Vi  vet  a l lerede at  de f les te  respondentene tar  på seg mye 
ekstra  ansvar  og yter  of te  mer  enn akseptabel t  innsatsnivå.  Affekt ive forpl iktede 
medarbeidere  ønsker  også å  bidra  t i l  a t  bedrif tens  mål ,  verdier  og vis joner  
oppfyl les  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  De f les te  respondentene opplyser  a t  de 
al l t id  involverer  seg,  e l ler  involverer  seg i  s tor  grad,  for  a t  organisasjonen skal  
nå s ine overordnede mål .  Flere  respondenter  opplyser  imidler t id  å  involvere  seg 
mye el ler  a l l t id  for  a t  avdel ingen de jobber  på skal  ha det  best  mulig.  Det te  kan 
tyde på at  respondentene er  mer  forpl iktet  t i l  egen avdel ing enn t i l  hele  
organisasjonen.  Det te  s temmer også med egen erfar ing.  For  eksempel  snakkes 
det  of te  om «vi» på avdel ing x og «de» på avdel ing y.  Det  arrangeres  også 
konkurranser  mel lom avdel ingene,  og hvert  år  går  én avdel ing ut  med «årets  
avdel ing».   
Når  det  kommer t i l  v ikt ige ki lder  t i l  affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  er  
opplevd s tøt te  f ra  organisasjonen og opplevelse  av ret t ferdige prosedyrer  og 
utfal l  der iblant  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
Organisator isk s tøt te  referer  t i l  i  hvi lken grad medarbeideren opplever  a t  
bedrif ten er  opptat t  av vedkommendes bidrag,  og at  bedrif tens  ledelse  bryr  seg 
om medarbeideren (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Over  halvparten av respondentene 
opplevde at  ledelsen bare  er  l i t t  opptat t  av bidraget  de gjør.  I  t i l legg var  det  
f lere  som ikke opplevde at  ledelsen er  opptat t  av bidraget  deres ,  enn de som 
opplevde det  mye.  Ti l  t ross  for  det te ,  mener  de f les te  a t  det  de gjør  er  vikt ig  for  
a t  organisasjonen skal  nå s ine overordnede mål .  En eventuel l  årsak t i l  lav 
affekt iv  organisasjonsforpl iktelse  kan derfor  være manglende opplevelse  av å  
bl i  verdsat t  individuel t  av ledelsen.  Det te  avviket  kan handle  om f lere  t ing,  
de r ib lan t  en l i t e  syn l ig  l ede l se .  En annen å r sak kan sammenfa l l e  med 
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opplevelsen av å  kunne ers ta t tes ,  med den bakgrunn at  jobben ikke krever  noen 
spes ie l l e  fo rmel l e  f e rd ighe te r  e l l e r  u tdanne l se r.  De t t e  kan s t emme med 
opplysninger  f ra  undersøkelsen:  det  var  l ike mange opplyste  a t  organisasjonen 
ikke var  opptat t  av deres  bidrag,  som det  var  som svarte  a t  det  ikke var  
vanskel ig  å  ers ta t te  dem. En t redje  årsak kan være manglende opplevelse  av å  få  
n o e i  r e t u r .  D e t t e  k o m m e r v i  t i l b a k e t i l  u n d e r  s p ø r s m å l e t  o m 
medarbeider invester ing.   
De f les te  respondentene opplevde at  re t t ferdige beslutninger  bl i r  ta t t .  Det  
samme gjelder  om kri ter iene som legges t i l  grunn og ret t ferdighet  i  hvem som 
velges  ut  t i l  å  få  mer  ansvar/  forfremmelse.  De f les te  opplever  også å  bl i  hør t ,  
som er  vikt ig  for  opplevelsen av prosedyremessig re t t ferdighet .  Det  har  vis t  seg 
a t  sammenhengen mel lom opplevd re t t fe rd ighet  og turnover in tens jon kan 
forklares  av lav kval i te t  på blant  annet  de sosiale  re las jonene (Kuvaas og 
Dysvik,  2020) .  La oss  derfor  gå gjennom opplevelse  av sosiale  re las joner  i  
Peppes Pizza her.   
Økonomiske byt teforhold er  assosier t  med høyere turnover  og kalkulerende 
o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e  ( K u v a a s o g D y s v i k ,  2 0 2 0 ) .  E n ø k o n o m i s k 
byt terelasjon er  avgrensede,  f inansiel le  byt teforhold,  som ikke krever  noe form 
for  personl ig  t i l l i t  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Vi  vet  f ra  før  a t  halvparten av 
respondentene ikke bare  mener  å  være i  jobben s in  av økonomiske grunner.  
Videre  opplyses  det  a t  nesten ingen bare er  vi l l ig  t i l  å  s tå  på ekstra  for  s in  
nærmeste  leder  hvis  det  kommer i  vedkommendes favør.  Det  var  imidler t id  noen 
som mente det te  s temte l i t t .  Enda færre  mente  det  s temte of te .  Noen få  av 
respondentene har  med det  bare  e t  økonomisk byt teforhold med lederen s in ,  på 
samme måte som det  kan tolkes  f ra  t idl igere  opplysninger  a t  noen få  har  e t  
økonomisk byt teforhold med kol legaene s ine.   
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På den andre s iden f inner  vi  sosiale  byt terelasjoner,  som er  baser t  på t i l l i t  og 
kont inuer l ige inves ter inger  i  a rbeidsforholdet  (Kuvaas og Dysvik ,  2020) .  
Opplysningene om t i l l i t  t i l  og fra  nærmeste  leder  og å  l ike vedkommende leder,  
scorer  nokså l ikt :  de  f les te  mener  disse  s temmer mye el ler  a l l t id .   
Høy kva l i t e t  i  r e l a s jonen t i l  nærmes t e  l ede r,  ku l tu r  fo r  s amarbe id og 
medarbeider invester ing er  vikt ige forhold som skaper  sosiale  byt terelasjoner  
(Kuvaas og Dysvik ,  2020) .  La oss  g jennomgå d isse .  Om det  spur te  v i  
respondentene om de opplevde mye gjensidighet  i  forholdet  med s in  nærmeste  
leder.  De f les te  opplevde forholdet  som gjensidig l i t t  e l ler  of te . Videre opplevde 
også de f les te  å  få  gode t i lbakemeldinger  f ra  nærmeste  leder  re la t ivt  of te .  Det  
var  imidler t id  f lere  som mente de bare  f ikk gode t i lbakemeldinger  l i t t  enn al l t id .   
Om det  andre,  kul tur  for  samarbeid,  spurte  vi  om nærmeste  leder  f remmer 
gruppemål  og belønner  gruppen fremfor  individuel le  mål  og belønninger.  Over  
halvparten opplevde det te  of te  e l ler  a l l t id .  Dessuten hjelper  l ike mange of te  
e l ler  a l l t id  kol legaene s ine med oppgaver  som egent l ig  er  deres  ansvar.  Det te  
viss te  vi  f ra  før.  Vi  vet  også at  det  imidler t id  er  f lere  som mener  de involverer  
seg for  a t  avdel ingen skal  ha det  best  mulig.  Det  l i l le  avviket  mel lom å hjelpe 
kol legaer  med deres  oppgaver  på den ene s iden,  og opplevelsen av å  involvere  
seg på den andre,  kan komme av at  oppgavene ikke betegnes som «hans» el ler  
«hennes».  Hel ler  gjøres  oppgaver  e t terhvert  som det  forel igger  kapasi te t .  Det te  
krever  imidler t id  selvdrevne medarbeidere .  I  egen avdel ing har  det te  vært  
t i l fe l le  under  pandemien,  førs t  og fremst  fordi  man er  langt  færre  ansat te  på 
jobb.  Ti l  det  kreves det  a t  a l le  oppgaver  må gjøres  av den el ler  de som er  
t i ls tede.  Da man før  pandemien kunne være opp t i l  10 ansat te  på jobb samtidig 
(på egen avdel ing) ,  var  mange oppgaver  imidler t id  tydel ig  fordel t .  Det  kan 
uanset t  tolkes  som at  kul tur  for  samarbeid forel igger.  De høye verdiene av 
respondentenes opplevelse  av anerkjennelse  f ra  kol legaer  understreker  det te .   
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Ti l  nå kan vi  t rekke konklusjoner  om at  det  forel igger  organisasjonsforpl iktelse  
som strekker  seg mot  den affekt ive hos de f les te  respondenter.  Likevel  tenker  de 
f les te  l i t t  på  å  s lut te  i  jobben,  og ret t  under  halvparten kan ikke se  for  seg en 
karr iere  i  Peppes.  Det  t redje  forholdet  som er  vikt ig  for  sosiale  re las joner  og 
a f f e k t i v  o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e  e r  m e d a r b e i d e r i n v e s t e r i n g .  
Medarbeider invester ing har  derfor  indirekte  sammenheng t i l  turnoverintensjon 
gjennom indre motivasjon.  Men medarbeider invester ing viser  også å  ha direkte  
sammenhenger  t i l  turnoverintensjon (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Med det  drøf tes  
medarbeider invester ing som et  spørsmål  i  seg selv,  og vi  vi l  besvare spørsmålet  
om organisasjonsforpl iktelse  e t ter  gjennomgangen av medarbeider invester ing.   
5 .3  ER M A N G L E N D E M E D A R B E I D E R I N V E S T E R I N G EN FAKTOR F O R TURNOVER I  
PEPPES PI Z ZA?  
Teorien bak medarbeider invester ing handler  om at  medarbeidere  får  del ta  på 
k u r s /  v i d e r e u t d a n n i n g d e l v i s  s o m e n o p p m u n t r i n g o g d e l v i s  s o m 
kompetansebygging.  På den måten viser  organisasjonen lojal i te t  ved å  investere  
i  s ine medarbeidere .  Ti lbake viser  medarbeiderne lojal i te t  t i lbake ved å  bl i  
værende i  organisasjonen (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
I  organisasjonen holdes  det  to  obl igator iske kurs:  vakts jefkurs ,  som al le  
vakts jefer  skal  gjennom, og IK-mat-kurs ,  som al le  kokker,  s jåfører  og vakts jefer  
skal  gjennom. En vakts jef  er  en servi tør,  kokk el ler  s jåfør  som fungerer  som 
stedfor t reder  for  dagl ig  leder  når  vedkommende ikke er  t i ls tedet ,  og har  det  
dagl ige ansvare t  for  a t  t ing skal  gå som det  skal ,  i  t i l legg t i l  eks t ra  
personalansvar  og IK-mat-ansvar.  IK-mat  s tår  for  intern kontrol l  mat .  I  t i l legg 
f innes «Peppes-skolen» som er  en del  av al le  nyansat tes  opplæring.   
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Vi  spurte  om organisasjonen fremstår  som opptat t  av kont inuerl ig  utvikl ing av 
s ine medarbeideres  ferdigheter  og evner.  Li t t  under  halvparten opplevde at  det te  
bare  s temmer l i t t .  Det te  svaret  var  det  f les t  av.  Det  var  omtrent  l ike mange som 
ikke opplevde denne fremståelsen,  som det  var  de som opplevde det  mye.  Videre 
spurte  vi  om Peppes Pizza viser  gjennom t id  og penger  a t  organisasjonen 
virkel ig  investerer  i  s ine ansat te .  Resul ta tene var  nok så  l ike,  men det  var  
imidler t id  l i t t  f lere  som bare opplevde det te  i  l i ten grad el ler  ikke i  det  hele  ta t t .  
Selv om organisasjonen holder  de overnevnte  kursene,  vi l  de  nok ikke oppleves 
som invester inger  i  s ine medarbeidere .  Hel ler  kan de i  s tørre  grad oppleves som 
egennyt te  for  bedrif ten.  Opplevelsen av å  bl i  invester t  i  kan med det  ikke s ies  å  
være t i ls tedet  hos f ler ta l le t  respondenter.  Det  var  det te  vi  skul le  komme t i lbake 
t i l  f r a  s p ø r s m å l  2 .  R e l a t i v  l a v o p p l e v e l s e  a v m e d a r b e i d e r i n v e s t e r i n g 
understreker  også f ler ta l le ts  f raværende opplevelse  av organisator isk s tøt te .   
Det  var  l i t t  f lere  som opplevde at  Peppes Pizza legger  t i l  re t te  for  dem som 
ønsker  mer  ansvar.  Likevel  opplyste  halvparten av disse  a t  det te  bare  s temte l i t t .  
S t ø t t e  f r a  n æ r m e t e l e d e r  e r  a v g j ø r e n d e f o r  o p p l e v e l s e n a v 
medarbeider invester ing (Lai ,  2013) .  Om det te  vi l le  vi  undersøke respondentenes 
opplevelser  av om nærmeste  leder  ga dem mulighet  for  vekst  og utvikl ing,  og 
opplevelsen av å  få  gode t i lbakemeldinger.  Siden over  halvparten opplevde det  
førs tnevnte  mye el ler  a l l t id ,  kan det  se  ut  t i l  a t  nærmeste  leder  kan oppfat tes  
som mer opptat t  av s ine medarbeideres  utvikl ing,  enn det  øvers te  ledelse  
oppfat tes  som. Det te  understrekes  også ved at  de f les te  opplevde of te  e l ler  a l l t id  
å  få  gode t i lbakemeldinger  f ra  nærmeste  leder.  En eventuel l  årsak kan være at  
Peppes er  en s tor  organisasjon med f lere  hierarkiske nivåer.  Med det  bl i r  øvers te  
ledelse  mindre synl ig .  En annen årsak er  a t  det  fakt isk ikke forel igger  noe form 
for  medarbeider invester ing fra  øverste  ledelse .   
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Da vi  spurte  om respondentene hadde del ta t t  akt iv  i  egen kompetanseutvikl ing 
var  opplysningene relat ivt  l ikt  fordel t  mel lom ja  og nei .  Det  var  l ikevel  f lere  om 
hadde del ta t t  akt ivt  i  egen utvikl ing,  enn det  var  som mente at  organisasjonen 
investerer  i  dem. Det te  kan omhandle at  f lere  s tår  for  egen utvikl ing fordi  de 
har  lyst  å  bl i  bedre.  Vi  vet  a t  mange s tuderer,  så  det  kan være at  disse  
opplysningene handler  om andre utdannelser.  Men det  kan også handle  om 
utdannelser  som sammenfal ler  med et  ønske om å bl i  bedre for  å  kunne bl i  
værende i  organisasjonen.  Det  kan også være eksterne kurs/  seminarer,  uformell  
k o m p e t a n s e u t v i k l i n g ,  e l l e r  g j e n n o m i n t e r n o b s e r v a s j o n e l l e r  l æ r i n g f r a  
kol legaer.  
Det  er  minst  l ike  vikt ig  å  mobil isere  medarbeidernes  kompetanse i  opplevelsen 
av medarbeider invester ing,  som det  er  med t i l takene selv.  Opplever  ikke 
medarbeiderne å  få  brukt  s i t t  kompetansepotensial  i  arbeidshverdagen,  r is ikerer  
organisasjonen mindre engasjer te  ansat te ,  som også tenker  mer  på å  s lut te  (Lai ,  
2013;  Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Vi  vet  f ra  før  a t  de f les te  opplever  a t  eget  
kompetansenivå er  over  arbeidsoppgavene.  Av disse  mente  l ikevel  de f les te  a t  
det te  bare  s temmer l i t t .  Det  spi l ler  nok en rol le  for  disse  opplysningene at  
mange ansat te  er  s tudenter,  som (natur l igvis)  enten har  annen el ler  mer  
kompetanse enn de får  brukt .  Det  kan også handle  om lojale  medarbeidere  som 
har  vært  organisasjonen i  mange år,  som har  mye kunnskap om organisasjonens 
produkter,  systemer,  mål  og verdier.   
Vikt ige dr ivere  for  kompetansemobil iser ing handler  blant  annet  å  skape de ret te  
forventningene t i l  s t i l l ingen.  Det te  kan imidler t id  gå to  veier :  å  få  brukt  mindre 
kompetanse i  arbeidshverdagen enn det  man forventet ,  e l ler  oppleve å  bruke mer 
kompetanse og ferdigheter  enn forventet .  Flesteparten får  imidler t id  utnyt te t  
kompetansen s in  s l ik  de forventet  da de tok jobben.  I  t i l legg er  mestr ingstro en 
dr iver  for  kompetansemobil iser ing.  Vi  vet  f ra  før  a t  de f les te  mener  a t  jobben de 
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gjør  er  vikt ig  for  a t  organisasjonen skal  nå s ine overordnede mål ,  og de f les te  
mener  også at  de har  oppgaver  de er  spesiel t  god t i l .  Det  var  l i t t  færre  som 
m e n t e d e t  v a r  v a n s k e l i g  å  e r s t a t t e  d e m . V i k t i g e d r i v e r e  f o r  
kompetansemobil iser ing er  mer  på plass  enn kompetansemobil iser ingen i  seg 
selv.   
For  å  besvare  oppgave 2 om organisasjonsforpl iktelse  førs t ,  v i l  v i  konkludere 
med at  medarbeider invester ing,  som er  vikt ig  for  de sosiale  re lasjonene,  ikke 
forel igger  nok t i ls tedet  i  Peppes Pizza for  a t  medarbeiderne skal  ha høy grad av 
affekt iv  forpl iktelse  t i l  organisasjonen.  Likevel  ser  vi  ikke at  den affekt ive 
forpl iktelsen ikke er  der  i  det  hele  ta t t .  Tenker  vi  oss  en l inje  f ra  kalkulerende 
t i l  a ffekt iv,  s t rekker  forp l ik te lsen seg he l le r  mot  a ffekt iv  enn mot  den 
kalkulerende.  Manglende organisasjonsforpl iktelse  i  seg selv er  ikke en faktor  
for  turnover.  Det  ser  hel ler  ut  t i l  a t  manglende medarbeider invester ing så  langt  
er  den faktoren som gir  re tning t i l  både turnoverintensjon og turnover.   
Men som de t  ha r  v i s t  seg ,  av s tud ien t i l  Kra imer e t  a l .  (2011) ,  kan 
medarbeider invester ing og kompetanseutvikl ing fakt isk ta le  mot  s in  hensikt  når  
det  kommer t i l  turnover,  med mindre organisasjonen samtidig t i l re t te legger  for  
mulighet  t i l  karr iereutvikl ing.  Det te  er  fordi  medarbeiderne gradvis  utvikler  
l a v e r e a f f e k t i v  o rg a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e  o g b e g y n n e r  å  s e  e t t e r  a n d r e 
arbeidsgivere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Med denne bakgrunn må vi  bevege oss  
videre  t i l  de  opplevde karr iereutvikl ingsmulighetene i  Peppes Pizza.   
5 .4  ER M A N G L E N D E M U L I G H E T E R F O R K A R R I E R E U T V I K L I N G EN FAKTOR F O R 
TURNOVERINTENSJON I  PEPPES PI ZZA?  
Forfremmelse ver t ikal t  e l ler  horisontal t  har  vis t  seg å  minske turnover  (Kuvaas 
og Dyscik,  2020) .  Ret t  under  halvparten av respondentene opplyste  a t  de ikke 
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kunne se  for  seg karr iere  i  Peppes Pizza.  Det te  kan handle  om manglende 
opplevelse  av eventuel le  karr ieremuligheter  som forel igger.  Karr iereutvikl ing,  i  
form av blant  annet  «mulighet  for  forfremmelse»,  «mer ansvar»,  «mulighet  t i l  å  
rykke oppover  i  systemet»,  «muligheter  videre  og utfordr inger  som kan bidra  t i l  
egen utvikl ing»,  kom mest  f rem da vi  spurte  respondentene om hva som kunne 
bidrat t  t i l  å  s tyrke motivasjonen i  jobben.  Allerede her  f ikk vi  en indikasjon på 
manglende opplevde muligheter  for  karr iereutvikl ing internt  i  organisasjonen.   
Det  kan også handle  om at  noen respondenter  er  under  utdannelser  som ikke 
sammenfal ler  med servicenæringen.  Det  er  l ikevel  mange utdannelser  i  dag som 
kan brukes i  en s tor  organisasjon som det te ,  spesiel t  med tanke på at  Peppes 
også er  en del  av et  s tørre  konsern.  Store  organisasjoner  t renger  medlemmer 
m e d b a k g r u n n i  l e d e l s e ,  H R - o g p e r s o n a l l e d e l s e ,  m a r k e d s f ø r i n g o g 
p r o d u k t u t v i k l i n g .  S n a k k e r  i k k e l e d e l s e n o m e v e n t u e l l e  m u l i g h e t e r  f o r  
karr iereutvikl ing blant  s ine beste  medarbeidere ,  opplever  hel ler  ikke de beste  
medarbeiderne mulighetene.  Igjen er  det te  med å  redusere  den affekt ive 
organisasjonsforpl iktelsen og den indre motivasjonen medarbeiderne eventuel t  
har  (Johansen og Sætersdal ,  2018) .  Natur l igvis  kan ikke en organisasjon 
real isere  disse  karr ierene for  a l le .  Men det  kan brukes som en gulrot  for  
medarbeidere  som ønsker  det ,  og det  er  er  vikt ig  for  ledelsen å  vi te  a t  intern 
rekrut ter ing kan være relater t  t i l  hvorvidt  de lykkes med å  beholde s ine beste  
medarbeidere  (Kuvaas og Dysvik,  2020) .   
Karr iereutvikl ing kan også være horisontal ,  for  eksempel  økt  fagl ig  ansvar  
(Johansen og Sæterdal ,  2018) .  På denne måten kan Peppes ta  vare  på dykt ige 
medarbeidere  som ønsker  å  jobbe fagl ig ,  uten å  påta  seg personalansvar  e l ler  
lederansvar.  Det te  kan bidra  t i l  å  beholde respondentene som var  ute  e t ter  «mer 
ansvar  og utfordr inger».  Det te  kom også frem i  samme spørsmål  som over  om 
hva som kunne bidrat t  t i l  økt  motivasjon.  Da vi  spurte  om opplevelsen av om 
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ledelsen l igger  t i l  re t te  for  de som ønsker  mer  ansvar,  svar te  de f les te  a t  det  
s temte l i t t  e l ler  of te .  Vi  kan tolke disse  opplysningene med at  det  t i l  en viss  
g rad l egges t i l  r e t t e  fo r  de som ønsker  mer  ansva r.  L ikeve l  e r  d i s se  
opplysningene respondentenes opplevelse ,  og ikke virkel igheten i  seg selv.  Det  
kan være det  er  medarbeidere  som ønsker  mer  ansvar,  men som ikke har  få t t  det .  
Ti l  t ross  for  det te  opplever  de f les te  a t  nærmeste  leder  gir  mulighet  for  vekst  og 
utvikl ing.   
Siden restaurantbransjen har  begrensede muligheter  for  ver t ikal  forfremmelse 
og/  e l ler  lønnsøkning på grunn av manglende utvikl ingsmuligheter  og fast lagte  
arbeidsrammer,  bør  ledelsen ha kunnskap om subjekt iv  karr ieresuksess .  Opplevd 
organisator isk s tøt te  og utvikl ingst i l tak er  re la ter t  t i l  subjekt iv  karr ieresuksess  
(Kuvaas og Dysvik,  2020) .  Vi  vet  f ra  før  a t  opplevd organisator isk s tøt te  er  lav.  
I  t i l legg fant  vi  ut  i  forr ige spørsmål  a t  manglende utvikl ingst i l tak var  det  som 
så langt  så  ut  t i l  å  være den fremste  faktoren t i l  turnoverintensjon.  Ti l  nå klarer  
ikke organisasjonen å  t i l re t te legge for  subjekt iv  karr ieresuksess .   
Videre  handler  subjekt iv  karr ieresuksess  også om å mobil isere  medarbeideres  
kompetanse.  Det te  var  i  grei  grad t i l  s tedet  i  Peppes,  l ikevel  ikke nok alene t i l  å  
redusere  turnover.  Ledere bør  også legge oppmerksomheter  mot  aspekter  
medarbeidere  syntes  er  interessante  og t i l la te  dem å bruke mer t id  på det .  Det te  
spurte  vi  ikke noe om i  undersøkelsen.  Vi  vet  l ikevel  a t  e t  par  medarbeidere  på 
egen avdel ing har  få t t  ekstra  fagl ig  ansvar  som samsvaret  med deres  interesser /  
utdannelser.  Det te  kan bidra  t i l  vedkommendes subjekt ive karr ieresuksess .  Vi  
vet  imidler t id  ikke noe mer om det te .  Ledere som t i lbyr  s ine medarbeidere  
jobbautonomi og viser  dem t i l l i t ,  b idrar  også t i l  opplevelsen av høyere subjekt iv  
karr ieresuksess  (Lai ,  2013) .  Det te  vet  vi  f ra  før  oppleves som t i ls tedet  i  s tor  
grad av respondentene.   
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Vi  kan med disse  opplysningene komme frem t i l  a t  det  forel igger  manglende 
opplevde karr ieremuligheter.  Subjekt iv  karr ieresuksess  er  i  noe s tørre  grad 
t i l re t te lagt  for.    
6. KRITIKK TIL EGET ARBEID    
Det  vikt igste  som må tas  hensyn t i l  ved utarbeidelse  av spørreskjema er  
ref leksjon over  hvi lke opplysninger  vi  ønsker  å  få  inn.  Det te  ble  det  ta t t  for  l i te  
hensyn t i l .  Som analysen viser,  var  det  noen spørsmål  vi  ikke f ikk s t i l t ,  fordi  
det  ikke ble  ref lekter t  godt  nok over  a l t  v i  fakt isk t rengte  å  ha med før  vi  
fakt isk skul le  gå i  gang med drøf t ingen.  Det  burde al tså  bl i t t  brukt  mer  t id  på 
utforming av spørreundersøkelsen.  Vi  f ikk dermed ikke drøf te t  så  mye vi  skul le  
ønske.  Likevel  valgte  vi  å  drøf te  enkel te  fenomener  med bakgrunn i  egne 
erfar inger.   
Vi  skrev i  metodekapi t te le t  a t  vi  skul le  ha fokus på hvem som fal ler  av,  så  en 
spesiel l  gruppe medarbeidere  ikke ble  utelat t .  Det te  ble  imidler t id  ikke fokuser t  
på,  re t t  og s le t t  fordi  det  ble  glemt.  Siden det  s tørs te  problemet  med frafal l  
handler  om hvorvidt  f rafal le t  er  ikke er  systematisk skjevt ,  burde vi  hat t  noen 
innledende spørsmål .  De vikt igste  kunne vært :  1)  hvor  lenge har  du jobbet  i  
Peppes P izza? ,  2 )  hva beskr iver  d in s t i l l ing? :  de l t idsansa t t  og s tudent /  
del t idsansat t /  ful l t idsansat t ,  3)  høyeste  ful l før te  skolegang:  ungdomsskole ,  
videregående,  videregående med fagbrev,  bachelorgrad,  mastergrad,  og 4)  hvi lke 
avdel ing jobber  du på?.  Undersøkelsen har  dermed ikke ekstern gyldighet .   
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7. KONKLUSJON   
Det som gjør  at  f lere  tror  at  både indre og ytre  motivasjon er  bedre enn indre 
motivasjon alene,  er  nok at  indre motivasjon gjør  at  man bl ir  god t i l  det  man 
gjør,  som of te  resul terer  i  suksess ,  som igjen har posi t ive  konsekvenser  av 
raskere karriereutvikl ing og høyere lønn (Kuvaas og Dysvik ,  2020) .  Det te  
sammenfal ler  med det  Andreassen og Olsen (2018)  skriver  om at  medarbeidere 
tenderer  å  bl i  i  jobben når de er  t i l fredse fordi  de lykkes .   
Det forel igger  ikke høy grad av indre motivasjon hos respondentene.  Hel ler  kan 
det  tenkes at  motivasjonen er  av introjeksjon el ler  ident i f iser t  reguler ing.  
Hovedgrunnen t i l  det  handler  om for  l i te  dekning av opplevelse  av mestr ing med 
bakgrunn i  kompetansebehovet .  Karakter is t ikkene for  e t  indre motiverende 
jobbdesign er  ikke t i l  s tedet  for  de som i  utgangspunktet  har  lav indre 
motivasjon for  yrket .  Det  kan da være vanskel ig  å  få  for  eksempel  s tudenter,  
som i  utgangspunktet  bare  ønsket  en del t idsjobb,  t i l  å  hel ler  velge å  bl i  
værende.  Opplevelse  av t i lhørighet  t rekker  den indre motivasjonen imidler t id  
opp igjen.  Det  virker  også som t i lknytning t i l  kol legaer  er  den vikt igste  faktoren 
som får  forpl iktelsen t i l  å  s t rekke seg mot  den affekt ive.  Likevel  er  ikke 
o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e n i  h ø y g r a d a f f e k t i v .  S i d e n h ø y g r a d a v 
re t t fe rd ighetsopplevelser  og sos ia le  byt te re las joner  både t i l  ko l legaer  og 
nærmeste  leder  forel igger,  er  den sannsynl igvis  s tørs te  faktoren t i l  lavere  
affekt iv  organisas jonsforpl ik te lse ,  manglende opplevelse  av organisa tor i sk 
s tøt te ,  særl ig  i  form av opplevelse  av å  få  noe i  re tur.  Det te  vi l  også medføre 
l a v e r e n o r m a t i v o r g a n i s a s j o n s f o r p l i k t e l s e .  M a n g l e n d e o p p l e v e l s e  a v 
medarbeider invester ing og muligheter  for  karr iereutvikl ing er  de s tørs te  faktorer  
for  både turnoverintensjon og turnover  i  organisasjonen.   
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Opplever  man ikke muligheter  for  karr iereutvikl ing,  vi l  e t  forsøk på å  «bare» 
fremme indre motivasjon ved et  indre motiverende jobbdesign,  være med uten 
hensikt  i  e t  forsøk på å  beholde de beste  medarbeiderne.  Det  må oppleves å  
lønne seg å  lykkes  i  t jenestemarkedet  og i  organisasjonen.  Uten karr ieresuksess ,  
enten i  form av objekt iv  karr iereutvikl ing el ler  subjekt iv  karr ieresuksess ,  vi l  de 
f les te  ikke oppleve å  lykkes,  og de f les te  vi l  e t terhvert  le te  e t ter  nye jobber.   
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